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POVZETEK 
 
 
Krizni management uporabljamo za preprečevanje razvoja kriz in za reševanje nastalih 
razmer v krizi. Uporaben je lahko tako za zaseben kot za javni sektor. Ena od ključnih 
sestavin kriznega managementa je krizno komuniciranje. Prav tako pa je pomembna tudi 
priprava kriznega načrta, sestava kriznega tima in zapisovanje o kriznem dogajanju in 
sprejetih ukrepih. Aktualni dogodek, ki ga spremljamo ţe nekaj časa, je svetovna kriza. 
Pok nepremičninskega balona v ZDA je ustvaril finančno krizo, ta pa se je zaradi 
globalizacije razširila na ostale dele sveta. Drţave se trudijo omejiti krizo in izogniti 
recesiji, kar rešujejo s protikriznimi ukrepi. Za boljšo predstavo dogajanja je vključena tudi 
analiza člankov s področja krize in javne uprave v Sloveniji. Predlogi na koncu 
diplomskega dela so usmerjeni na področje zasebnega in javnega sektorja ter 
predstavljajo nekaj ukrepov in dejanj za reševanje moţne krize. 
 
Ključne besede: kriza, krizni management, krizno komuniciranje, finančna kriza, kriza in 
javna uprava 
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SUMMARY 
 
 
Crisis management is used to prevent the development of crises and to manage the crisis 
situation. It is useful to both the private and public sector. One of the key components of 
crisis management is crisis communication. It is critically important to prepare 
contingency plans, compose a crisis team and be prepared to record the crisis event and 
the actions taken to relieve the situation. The current crisis is global in scale and has seen 
no real relief. The burst of the housing bubble in the United States of America has created 
a financial crisis, which with advantage of globalization has spread to other parts of the 
world. Countries across the world are using the anti crisis measures to limit the crisis and 
to avoid a recession. For a better notion of current events an analysis of articles in the 
field of crisis and public administration in Slovenia is included. Proposals at the end of the 
thesis are aimed at private and public sectors and represent some of the measures and 
actions taken to address a potential crisis.  
 
Key words: crisis, crisis management, crisis communication, financial crisis, crisis and 
public administration 
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1 UVOD 
 
 
1.1 IZHODIŠČE DIPLOMSKEGA DELA 
 
Uporaba kriznega managementa bi morala biti pravilo v vsakem podjetju ali organu. 
Beseda kriza je grškega izvora. Kriza je nenadna in povzroči negativne posledice. Da bi 
krizo lahko obvladovali, se je ustvarila potreba po kriznem managementu. V krizni 
management je vključena priprava kriznega načrta, sestava kriznega tima, priprava 
kriznega komunikacijskega načrta in sledenje oziroma zapiski o krizi. Krizni management 
tako vključuje predvidevanje, pripravo in reševanje. To pomeni, da se moramo ţe pred 
krizo pripraviti, tako da jo predvidimo in postavimo temelje kriznega načrta. Med krizo je 
pomembno, da izkoristimo ta načrt in znamo razloţiti svoja dejanja različnim javnostim. 
Po krizi se mora pregledati zapiske in ugotoviti, katera dejanja so še potrebna za 
reorganizacijo ter kako se ubraniti ponovitve nastanka krize. Krizni management je tako 
orodje, s katerim preprečujemo in rešujemo krizne dogodke. 
 
Krize se odvijajo ţe dlje časa. Najbolj aktualna je svetovna kriza, ki se ji svetovno 
gospodarstvo trenutno najbolj posveča. Vlade sprejemajo protikrizne ukrepe, podjetja 
poskušajo ubraniti svoj poloţaj na trgu in prebivalstvo se mora soočati s prekinitvijo 
zaposlitvenih pogodb, višanju ţivljenjskih stroškov in niţanju prihodkov. Tako nastaja 
splošno nezadovoljstvo, ki niţa zaupanje v finančne in drţavne institucije ter v njihove 
funkcionarje. Za osveţitev gospodarstva so toliko bolj pomembni ukrepi in finančne 
injekcije podjetjem. Prav tako pa se ne sme pozabiti na socialne transfere. Vloga kriznega 
managementa je v času svetovne krize zelo pomembna. Finančno krizo je povzročil pok 
ameriškega nepremičninskega mehurčka. Zaradi mednarodnih povezav pa se je kriza 
seveda prenesla tudi na Evropo in tako tudi na Slovenijo.  
 
Protikrizni ukrepi, ki jih vlade sprejemajo, so tako usmerjeni v izboljšanje gospodarskega 
poloţaja, poloţaja delavcev in javnih usluţbencev. Za delavce in javne usluţbence se 
veliko ureja na področju socialnih transferov in odpovedi pogodb.  
 
Vprašanje, ki si ga zastavljam, je, ali lahko ob uporabi kriznega managementa omejimo 
razpon krize in ali lahko celo preprečimo nastanek krize. Bi znanje o kriznem 
managementu lahko preprečilo trenutno krizo? 
 
 
1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA 
 
Moje vodilo pri izbiri teme diplomskega dela je bilo zanimanje za tematiko in dejstvo, da 
teme podrobno ne poznam. Zavedam se, da se le tako lahko naučim česa novega oziroma 
pridobim znanje na področju, ki mi je tuje. Ker ţe nekaj časa premišljujem o nadgraditvi 
znanja o managementu, sem si ogledala, katere vrste managementa obstajajo. Zlasti mi 
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je v spominu ostal izraz krizni management. Za temo sem se odločila povsem iz osebnega 
zanimanja za krizni management in ne z vidika dogajanja v svetu ali povzemanja česa 
aktualnega. Vendar, ker se je ponudila priloţnost, sem v diplomsko delo vključila tudi 
aktualno dogajanje v svetu. Mentor mi je priporočil, da vključim tudi javno upravo, zato 
sem se odločila, da povzamem in analiziram članke, ki se nanašajo na krizo ali pa na krizo 
in javno upravo.  
 
Ena od glavnih omejitev pisanja diplomskega dela je nepokritost vpliva trenutne krize na 
javno upravo. Zaenkrat še nisem zasledila knjige na to temo, člankov pa tudi ne objavljajo 
pogosto. V diplomskem delu ţelim prikazati pomembnost kriznega managementa, 
komuniciranja in trenutnega dogajanja ter izpostaviti predloge, ki bi se nanašali na krizno 
reševanje. 
 
Glavni cilj diplomske naloge je obrazloţitev kriznega managementa. Poleg tega pa so 
drugi cilji prikaz svetovne krize, analiza člankov na temo krize in javne uprave ter 
predlogi za reševanje kriznih pojavov. 
 
 
1.3 METODE DELA 
 
Najbolj pomemben in uporabljen vir pri pisanju diplomskega dela je bila knjiţna literatura, 
kar je mogoče presenetljivo, glede na to, da lahko danes skoraj vse dobimo kar na 
internetu. Ostali viri, ki so tudi pomembni, so bili časopisni članki za analizo, pri katerih pa 
je bilo teţko najti članke s področja javne uprave, še teţje pa članke, ki bi javno upravo 
povezovali s kriznim dogajanjem. Primerjala sem različno literaturo in vire ter izbrala tiste, 
ki so najbolje opisovali tematiko. V diplomskem delu sem poskušala temo opisati na čim 
bolj razumljiv in bralcu prijazen način. Članke sem analizirala predvsem na svoji predstavi 
in mišljenju o vsebini članka. Metode dela, ki sem jih uporabila, so: metoda raziskovanja 
(strokovna literatura in viri), metoda deskriptivnega pristopa (opisovanje) in delno metoda 
analize oziroma opazovanja. 
 
 
1.4 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
V diplomskem delu sem se najprej osredotočila na osnovne pojme, ki opredeljujejo 
področje kriznega managementa. Za laţje razumevanje in predstavo celotnega kriznega 
management sem vključila tudi vrste kriz, značilnosti, vzroke in dejavnike kriznega okolja 
ter opis kriznih obdobij in kriznega planiranja. Podrobneje sem opisala proces kriznega 
komuniciranja pred, med in po krizi. Krizni management sem zaključila s spremljanjem 
krize oziroma s pomembnostjo zapisovanja kriznega dogodka. To je povzetek prvega dela 
diplome in se nanaša na spoznavanje kriznega managementa in drugih povezanih vsebin. 
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V drugem delu sem pozornost usmerila v bolj aktualno dogajanje. Najprej sem opisala 
nastanek svetovne krize. Potem pa povzela tri članke s področja krize in javne uprave ter 
jih poskušala kar najbolje vsebinsko analizirati. Za zaključek sem predlagala nekaj ukrepov 
in dejanj, ki bi jih lahko upoštevali tako v zasebnem kot javnem sektorju.   
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2 OSNOVNI POJMI  
 
 
Preden se osredotočimo na proces kriznega managementa, je potrebno obrazloţiti nekaj 
osnovnih oziroma temeljnih pojmov, ki se pojavijo pri asociaciji na krizni management.  
 
Sama ob tej asociaciji pomislim na besedo kriza, nato management, manager, tim, 
komunikacija, tveganje, plani, kompetence in tako naprej. Za laţje razumevanje podrobno 
poglejmo najprej pomen besede kriza. 
 
 
2.1 KRIZA 
 
Kriza izhaja iz grške besede krinein, ki pomeni soditi oziroma odločiti kaj. V medicini izraz 
označuje najvišjo stopnjo bolezni (Sruk in Ivanjko v: Dubrovski, 2000, str. 2). Krystek (v: 
Dubrovski, 2000, str. 3) opredeljuje podjetniško krizo kot nenačrtovan, neţelen in časovno 
omejen proces, na katerega lahko določeno vplivamo in katerega rezultat je porušitev ali 
pa uspešno obvladovanje. Krizo kot podjetniško krizo je v svoji knjigi opredelil tudi 
Dubrovski (2000, str. 2), ki pravi: »Kriza je kratkotrajno neugodno, nezaţeleno in kritično 
stanje v podjetju, nastalo tako zaradi zunanjih, kakor tudi notranjih vzrokov in 
neposredno ogroţa nadaljnji obstoj in razvoj podjetja.« Kriza je poloţaj, v katerem je 
resno ogroţena organizacija podjetja (Barnett in Pratt v: Dubrovski, 2004, str. 16). Kriza 
je nestabilno obdobje ali poslovni poloţaj, pri katerem se ne moremo izogniti spremembi, 
ki vpliva na nezaţelen ali zaţelen izhod s pozitivnim izidom (Fink v: Dubrovski, 2000, str. 
2). »Krizo bi lahko razumeli tudi kot obdobje preloma in kolektivnega stresa, ki moti 
vzorce vsakdanjega ţivljenja in ogroţa temeljne vrednote in strukture druţbenega sistema 
na nepričakovan, pogosto tudi nedojemljiv način« (Rosenthal et al. v: Malešič et al., 2006, 
str. 11). Kriza je situacija, v kateri so ogroţeni najvišji cilji organizacije, čas za ukrepanje 
je omejen, ob nastanku so nosilci odločitev presenečeni, kar povzroči visoko stopnjo 
stresa (Hermann v: Dubrovski, 2004, str. 16). Roux-Dufort (v: Dubrovski, 2004, str. 16) 
enači krizo s seštevkom akumulacije porušenosti ravnovesij in nevednosti managementa.  
 
Najbolj enostavna definicija krize je: »… velika teţava, ki se nenadoma pojavi« (Lerbinger, 
1997, str. 4). Velikost te »teţave« se pogosto meri po odzivu v medijih. Zgodi se tudi, da 
se nekatere nesreče in situacije sploh ne obravnavajo kot krize, če jim mediji ne namenijo 
pozornosti. Nekateri managementi pa označijo vsak problem za krizo, če je le objavljen v 
vplivnih medijih. Iz tega se jasno razbere, da vsako organizacijo skrbi ugled. Lerbinger 
(1997, str. 4) je tako krizo definiral kot: »Dogodek, ki povzroči ali ima moţnost povzročiti 
organizaciji slab ugled in ustavi prihodnjo profitibilnost, rast in preţivetje organizacije«. 
Ugled pa predstavlja druţbeno seznanjenje z organizacijo, dobro mišljenje in pozitivne 
odnose z organizacijo. 
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Kriza se lahko pojavi tudi v daljšem časovnem obdobju in ne samo nenadoma. Znaki krize 
so lahko vidni ţe prej, tako da je moţno nekatere krize omejiti ţe pred nastankom. 
 
Krizo časovno teţko predvidimo. Lahko ima resne posledice za delničarje kot tudi za ugled 
organizacije. Odgovornost organizacije je, da v več načinih zagotovijo delničarjem, da 
obvladujejo dogodek in da krizo tudi čim hitreje odpravijo. Način, kako se organizacija 
odzove na dogodek, je lahko ključnega pomena. Ali se odzovejo dobro in preţivijo krizo ali 
pa se odzovejo slabo in trpijo posledice (Millar in Heath, 2004, str. 2). Krizo lahko 
pojmujemo tudi kot spremembo, ki se razvije v velik problem, s katerim se mora potem 
ukvarjati management (Harvard Business School, 2007, str. 155). 
 
Pojav krize pripelje organizacijo do spoznanja, da je potrebno nekaj storiti na tem 
področju, od planiranja do odločanja na različnih ravneh (Lerbinger, 1997, str. IX). Ob 
tem se lahko vprašamo, ali se management tako močno osredotoča na trg in prodajo, da 
zanemari aspekt prihajajoče krize? Je namen ustanovitve podjetja samo dobiček? Ali pri 
ustanovitvi podjetja pomislimo na moţne krize, ki se lahko pojavijo? Podjetja, predvsem 
velika in medijsko ogroţena, imajo krizne plane. Pa so ti plani zadovoljivi? Krizni plan bi 
moral krizo secirati do potankosti in zajeti vse moţne situacije, ki so potencialno lahko 
krizne. Tu ne gre za to, da bi bil krizni plan dolg in široko obrazloţen, ampak gre za jasne 
napotke. Tem napotkom bi lahko rekli opozorila, ki jih lahko pozneje uporabimo oziroma z 
njimi krizo preprečimo, še preden nastane. 
 
»Krizo lahko definiramo kot nepredvidljiv dogodek, neverjetno groţnjo, ki ima lahko ob 
nepravilnem pristopu reševanja negativni učinek na organizacijo, industrijo ali delničarje« 
(Coombs, 1999, str. 2). Vsako leto lahko v medijih spremljamo zgodbe o naravnih 
katastrofah, tehnoloških napakah, druţbenih konfliktih in neuspehih v managementu. Ti 
dogodki so označeni za krizo, če resno ogroţajo glavne vrednote organizacije in druţbe 
(Lerbinger, 1997, str. 3).  
 
Za organizacijo je kriza okoliščina, v kateri ni sposobna več normalno delovati in tako 
ogroţa organizacijsko sposobnost preţivetja ter celo onemogoča obstoj organizacije. 
Vendar krize niso le organizacijski pojav, tudi med posamezniki in skupinami se pogosto 
pojavljajo medsebojne krize in konflikti. Če pa so ti konflikti med posamezniki prisotni v 
podjetju, lahko posredno vplivajo na nastanek organizacijske krize (Novak, 2000, str. 34–
35). 
 
»Kriza je nepredvidljiva, vendar ni nepričakovana. Dobre organizacije se zavedajo, da je 
kriza moţna, a ne poznajo točnega časovnega termina. Ker se pojavijo v trenutku, je za 
njih značilen element presenečenja in nepredvidljivosti« (Barton v: Coombs, 1999, str. 2).  
 
Kriza je groţnja, ki je zmoţna ustvariti neţelen izid. Negativne posledice so lahko finančna 
izguba, kot na primer upad prodaje izdelka, ljudje so lahko poškodovani ali pride celo do 
smrtnih izidov, poslovne stavbe in stroji so poškodovani, ugled organizacije se zmanjša ali 
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celo uniči, posledica je lahko tudi onesnaţeno okolje in tako dalje (Loewendick v: Coombs, 
1999, str. 3). 
 
O krizi pa lahko razmišljamo tudi pozitivno, saj jo lahko obravnavamo kot priloţnost. 
Novak (2000, str. 35) meni, da je kriza skupek nevarnosti in priloţnosti. Nevarnost se 
pojavi ob preobratu v ţivljenju organizacije, priloţnost pa vidi v osnovanju boljšega 
ugleda. Vodstvo je prisiljeno spremeniti način razmišljanja, uvede organizacijske 
spremembe, okrepi vodenje, oblikuje nove oddelke in predvsem izboljša sisteme nadzora.  
 
Pojmovanje krize kot priloţnost lahko pomeni velik napredek v podjetju. Ţe samo 
pozitivno mnenje o krizi spremeni odnos do odpravljanja posledic krize in samega 
soočenja s krizo. Če ţe ob nastanku krize trdno verjamemo v uspeh odprave krize in 
zraven dojemamo krizo kot priloţnost, se ne samo dobro soočimo s krizo, ampak lahko 
tudi pridobimo nova znanja in odkrijemo nove moţnosti poslovanja. Seveda pa ob 
soočenju s krizo potrebujemo prave kompetence in dober kader, ki je tudi strokovno 
izobraţen. 
 
Pojmovanje krize kot nevarnosti in priloţnosti je zanimivo, sama pa krizo opredeljujem kot 
izziv.  
 
 
Slika 1: Kriza je izziv 
 
 
 
 
 
Vir: Lasten 
 
 
Kriza predstavlja izziv, ob katerem se pojavita vsaj dve poti: 
 uspešno soočenje z izzivom in rešitev krize, 
 neuspeh in posledično organizacijski konec podjetja. 
 
V primeru, da na krizo gledamo kot na izziv, lahko dobimo še kako potreben elan za 
reševanje krize. Rezultat spopadanja z izzivi, ki jih pozneje uspešno rešimo, se izraţa v 
zadovoljstvu in osebnostni izpopolnitvi. S tem dobimo dodatno potrditev in motivacijo ter 
pripravljenost na naslednji izziv oziroma krizo.  
 
»Običajno dolgo ţivljenje je dobra stvar za tiste, ki spremljajo ţivljenje s stranske poti. Za 
tiste, ki igrajo igro, je ena ura lahko leto, dan dela doseţek za večnost« (izrek Gabriela 
Heatterja). 
 
 
IZZIV KRIZA 
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2.2 KRIZNI MANAGEMENT 
 
»Z vidika managementa podjetja oziroma nosilcev poslovnih odločitev prinaša kriza 
izredne razmere, ki zaradi kritičnosti trenutka zahtevajo zelo hitro sprejemanje poslovnih 
odločitev, te pa morajo biti po moţnosti čim bolj pravilne, saj ponavadi popravki niso 
mogoči« (Dubrovski, 2000, str. 3). Management v podjetju je soočen z različnimi 
razmerami, ki zahtevajo drugačno vodenje podjetja kot v normalnih okoliščinah.  
 
Krizni management je proces zaustavitve negativnih gibanj in zagotovitve temeljev za 
ponoven razvoj. Je vodenje podjetja v nastali krizi, pogosto pa se imenuje management 
preobrata (Dubrovski, 2000, str. 54). Krizni management je tako delo v skladu s 
priloţnostmi in nevarnostmi, ki se pojavljajo ter izkoristek sposobnosti in komunikacijskih 
kanalov pri odpravljanju napak in nevarnosti. 
 
»Krizni management pomeni reševanje problemov najvišje stopnje zahtevnosti« 
(Dubrovski, 2000, str. 55). Mortensen (v: Malešič et al., 2006, str. 12) ga opredeli kot 
»skupek sistematičnih operativnih sredstev, namenjenih preprečevanju pojava in razvoja 
kriz, zmanjševanju vpliva kriz na ljudi in druţbene strukture in optimiziranju naporov za 
vnovično vzpostavitev normalnosti v človekovem organizmu, medčloveških odnosih in v 
druţbi«.  
 
Značilnosti izrednih razmer pri vodenju podjetja po Dubrovskem (2000, str. 3) so: 
 omejitev časa za odločanje, 
 potrebno odločanje v situacijah, ki so se pojavile nenadoma, 
 čim manj napačnih odločitev, 
 vse se odvija hitreje, 
 povečanje stroškov in večja časovna poraba, 
 posamezna odločitev ima lahko mnogo posledic, 
 omejitev materialnih in nematerialnih sredstev, 
 vprašljiva uporabnost informacij in virov za odločanje, 
 stalno pojavljanje novih znakov krize, 
 povečanje nadzora nad odločitvami, 
 psihična obremenitev odločevalcev. 
 
Delovanje in vedenje organizacije v stanju krize je povsem drugačno, kar pa mora 
management upoštevati tako, da uporabi primerne metode in tehnike (Dubrovski, 2000, 
str. 3). Dejavniki, pomembni pri kriznem managementu so: preprečitev, priprava, 
uspešnost delovanja in učenje. Preprečitev pomeni način, kako se najlaţje izogniti krizi. 
Prepoznati je potrebno opozorilne znake in potem ukrepati tako, da kriza sploh ne 
nastane. Priprava na krizo je eden od najbolj značilnih dejavnikov kriznega managementa, 
saj vključuje tudi krizni plan. Vsaka organizacija bi morala imeti pripravljen krizni plan. 
Priprava na krizo vključuje tudi določanje pomanjkljivosti krize, izbiro in pripravljanje 
kriznega tima in govornika ter obnovo komunikacijskega sistema. Uspešnost delovanja 
kriznega managementa je lahko simulirana ali realna. Lahko se uvedejo testi oziroma 
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vaje, s katerimi pridemo do spoznanja, kako dobro pripravljen krizni plan imamo, kako so 
pripravljeni krizni timi, govorniki in komunikacijski sistem. Te teste je priporočljivo izvajati 
na redni bazi. Realna kriza se izvaja na podoben način, le da so rezultati realizirani. 
Učenje kot zadnji dejavnik predstavlja evalvacijo oziroma oceno delovanja kriznega 
managementa. Tako lahko organizacija določi, kaj je bilo med delovanjem narejeno 
pravilno in kaj nepravilno. Priporočljivo je, da organizacija vse podatke shrani za prihodnjo 
uporabo. Najbolj zaţeleno je, da se pravilna dejanja upoštevajo tudi pri naslednji krizi, 
napakam pa se poskušamo čim uspešneje izogniti (Coombs, 1999, str. 4). 
 
Krizni poloţaj uspešno obvladujemo v trenutku, ko doseţemo spreobrnitev negativnih 
lastnosti. Obvladovanje krize zagotovi podjetju obstoj in nadaljnje razvojne moţnosti 
(Dubrovski, 2000, str. 54). 
 
»Krizni management predstavlja paket dejavnikov, ki so ustvarjeni za soočenje s krizami 
in za zmanjšanje dejanske škode, ki jo povzroči kriza« (Coombs, 1999, str. 4). Krizni 
management tako preprečuje nastanek negativnih posledic v organizaciji.  
 
Poznamo dve osnovni usmeritvi kriznega managementa (Dubrovski, 2000, str. 53):  
 zaustavitev negativnih lastnosti krize in obvladovanje krize, 
 uspešen preobrat in postavitev temeljev za ponoven razvoj. 
 
Krizni management je uspešen, ko so istočasno izpolnjeni trije pogoji (Faulhaber in 
Landwehr v: Dubrovski, 2000, str. 56): 
 hoteti – pripravljenost (pripravljenost za odrekanje, sprejem odgovornosti), 
 smeti – legitimnost (pristojnost za odločanje), 
 moči – sposobnost (strokovnost, timsko delo, vodenje). 
 
Iz tega lahko sklepamo, da morajo biti člani kriznega managementa pripravljeni na 
soočenje s krizo, imeti morajo vse pristojnosti in pooblastila za sprejemanje odločitev in 
ukrepov ter biti morajo sposobni voditi in motivirati zaposlene. Zraven »hoteti, smeti in 
moči« bi lahko dodali še »videti – videnje«, ki bi predstavljalo jasno pot oziroma jasno 
vizijo o rešitvi krize. 
 
 
2.3 KRIZNI MANAGER 
 
Managerji v kateri koli organizaciji priznavajo, da obstaja moţnost, da se bodo v svoji 
karieri kdaj soočili s krizo. Morali bi iskati načine, kako se spopasti s krizami, saj kriza 
privabi negotovost in tveganje. Managerji tako iščejo čim več predvidljivosti in stabilnosti 
v okolju, da lahko potem pravilno sprejemajo odločitve. Problem je v spremenljivem 
okolju podjetništva, ki z leti postaja vedno bolj kompleksen in nestabilen. Spreminja se 
ţivljenjska doba proizvodov, pojavljajo se nove tehnologije in tako tudi nova, teţko 
predvidljiva tveganja, spreminja se zakonodaja, pravila na trgu, pojavljajo se konkurenčna 
podjetja, ki so vedno bolj globalna, več je poudarka na ogroţenosti človeških in ţivalskih 
 16 
pravic in navsezadnje je vedno večja tudi skrb za okolje. Pojav krize povzroči 
prevladovanje ravno teh izzivov nad zmoţnostmi managerja (Lerbinger, 1997, str. 4). Kot 
smo lahko priča tudi danes, je aktualni dogodek finančna kriza, ki pa prav tako kot ţe prej 
našteti dejavniki povzroča preglavico managerjem. 
 
Poslovne teţave, ki lahko postanejo kriza, naj bi najprej prepoznal podjetnik oziroma 
direktor podjetja (Končina in Mirtič, 1999, str. 12). Vendar mislim, da danes lahko to 
opredelimo bolj za samostojne podjetnike in mala podjetja. V srednjih in večjih podjetjih 
najverjetneje prej prepoznajo moţnost nastanka krize managerji oziroma vodje, ki so 
zaposleni na različnih področjih (finance, kadri, uprava, strokovna področja, kot so 
biofarmacija, nove tehnologije itd.). 
 
Časovni in odločevalni pritisk, omejenost razpoloţljivih sredstev in nagnjenje k čim hitrejši 
rešitvi krize zahtevajo uporabo prilagojenih metod poslovodenja podjetja in vodenja 
sodelavcev. Vloga kriznega managerja je, da zna uporabiti te metode. Pomembno je, da 
krize rešujejo managerji, ki poznajo dejavnost, v kateri podjetje deluje. Prav tako je 
pomembno poznavanje kriznega managementa, saj se v kriznem poloţaju skoraj ni 
mogoče učiti sproti (Dubrovski, 2000, str. 54–56). Moţnost sprotnega učenja je majhna, 
ker je lahko napačna odločitev usodna in ni priloţnosti, da bi se vrnili v prejšnje stanje. Iz 
tega lahko sklepamo, da je teoretično znanje eden od osnovnih temeljev dobrega 
managerja. 
 
Krizni manager mora imeti dobre sodelavce, ki predstavljajo vodilne zaposlene v podjetju 
in strokovnjake na svojem področju. Delo managerja kriznih situacij je predvsem 
zmoţnost zaznati krizo oziroma nevarnost in delovati v smeri, ki najbolje preprečuje ali 
omejuje njen nastanek. 
 
Aktivnosti, ki jih mora krizni manager opraviti ob prevzemu vodilne funkcije, so 
(Dubrovski, 2000, str. 58): 
 čim prej pridobiti nadzor nad poslovnimi procesi in sistemi, 
 centralizirati finančno funkcijo, 
 oceniti primernost obstoječega managementa in izbrati prvi krog sodelavcev, 
 centralizirati odločanje in uvesti pravila avtokratskega vodenja, 
 zagotoviti vsaj minimalno likvidnost, 
 sestaviti prvi akcijski načrt in smernice sanacijskega načrta, 
 sestaviti način motiviranja ključnih kadrov, 
 postaviti ali prilagoditi informacijski sistem potrebam odločanja, 
 opraviti uvodne razgovore z najpomembnejšimi upniki, poslovnimi partnerji in 
predstavniki zaposlenih ter zastaviti načela nadaljnjega komuniciranja, 
 temeljito analizirati podjetje kot celoto in po posameznih funkcijah ter postaviti 
diagnozo obstoječega poloţaja, 
 pripraviti predlog za oblikovanje kriznega tima z notranjimi in zunanjimi sodelavci, 
 pripraviti podroben akcijski načrt kratkoročnih ukrepov, 
 pripraviti strateški načrt reševanja krize. 
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Ena od pomembnih sposobnosti kriznega managerja je občutek oziroma videnje moţnosti 
razrešitve akutne krize. To sposobnost pa mora širiti na ostale zaposlene, kar deluje 
motivacijsko in pomeni začetek reševanja krize. Poleg tega pa mora dajati sodelavcem 
zgled s svojimi dejanji in odločitvami v trenutkih preloma (Dubrovski, 2000, str. 58). Za 
uspešno reševanje krize je ključno hitro in samozavestno odločanje. Pred tem se moramo 
spoznati s teţavami in zbrati najbolj pomembna dejstva. Pri tem pa ne krivimo drugih in 
ne obljubljamo tistega, česar ne moremo izpolniti (Harvard Business School, 2007, str. 
163). 
 
Lastnosti sodelavcev, ki jih krizni manager potrebuje (Pümpin in Prange v: Dubrovski, 
2000, str. 56): 
 visoka raven zahtevnosti in tekmovalnost, 
 prepričanost v uspeh preobrata, 
 pripravljenost delati nadurno delo, 
 lojalnost do vodje, ki nosi vso odgovornost, 
 razumevanje obveznosti do podjetja, zaposlenih in kupcev, 
 imajo dober ugled v podjetju, 
 skupaj imajo potrebno znanje o podjetju, poslovnih partnerjih in konkurenci, 
 imajo vodstvene izkušnje na svojem področju, so prodorni in hitro dojemajo 
prejete informacije. 
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3 VRSTE KRIZ 
 
 
Vrste kriz bom razdelila glede na okolje, čas in zaznavanje, kot je storil Boţidar Novak. 
Novakov način razdelitve kriz se lahko logično poveţe in je hkrati razumljiv.  
 
 
Slika 2: Vrste kriz 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Novak (2000, str. 55) 
 
 
3.1 VRSTE KRIZ GLEDE NA IZVOR OKOLJA 
 
Krize fizičnega okolja so razne naravne nesreče, od potresov do poplav, značilno za 
njih pa je, da ogroţajo naša ţivljenja in premoţenje. Sem uvrščamo tudi onesnaţevanje 
okolja, na primer učinek tople grede in tanjšanje ozonske plasti. Poleg naravnih nesreč se 
pri krizah fizičnega okolja pojavljajo tudi tehnološke krize. Bolj podrobno bi to pomenilo, 
da kriza nastane, ko tehnologija odpove oziroma ne deluje tako, kot bi morala. Enako pa 
ogroţa ţivljenje prebivalcev in njihovo premoţenje (Novak, 2000, str. 55–56). 
 
Krize javnega mnenja se pojavijo, ko pride do kritiziranja ukrepov vodstva podjetja in 
se izvedejo dejanja, s katerimi se pokaţe nestrinjanje. Nestrinjanje lahko pokaţejo tako 
delavci kot kupci. Kupci lahko na primer nehajo kupovati proizvod in tudi druge 
spodbujajo k prenehanju ter s tem močno vplivajo na poslovanje podjetja. Krize zaradi 
nasilja so tudi krize javnega mnenja, saj nekatere skupine kaţejo znake nestrinjanja z 
nasiljem in zlonamernostjo. Primer bi bil teroristični napad, ki lahko močno vpliva na 
organizacijo (Novak, 2000, str. 55–56). 
S časom smo postali bolje informirani in izobraţeni, kar posledično pomeni, da zahtevamo 
in pričakujemo bolj varne in zanesljive produkte, manjšo nevarnost pri delu, enake 
moţnosti dela, plačila in drugih pravic. Z vključitvijo medijev in komunikacije prek različnih 
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novih virov se je začel nastanek skupin, ki se posluţujejo soočanj in včasih celo dejanj 
zlonamernosti (Lerbinger, 1997, str. 12). 
 
Krize napak managementa nastanejo zaradi nesposobnih ali neizkušenih managerjev. 
Njihova nesposobnost, neznanje in neodgovornost do izpolnitve svojih nalog so ključ do 
nastanka krize managementa. Managerji, ki ţelijo čim večji dobiček ne glede na vpliv na 
druţbo in okolje, ne spoštujejo vrednot podjetja, enako kot vodstvo, ki zavaja oziroma 
poskuša zavajati javnost. Pod krize napak managementa uvrščamo tudi gospodarske 
goljufije, prevare ter druge nelegalne in neetične dejavnosti managerjev (Novak, 2000, 
str. 55, 60). 
Kratkoročni cilji ponavadi prevladujejo nad časovno dolgoročnim vidikom, kar pomeni 
večjo intervencijo vlade v gospodarstvo in izgubo zaupanja javnosti, kar se potem kaţe v 
tem, da pri poslu v podjetjih ni popolne zaščite in se tako ne more več odločati 
samostojno (Lerbinger, 1997, str. 13). 
 
Krize gospodarsko-političnega okolja so pogoste še sedaj. Mednje sodijo na primer 
gospodarski prevzemi in politični pritiski na podjetje. Napačne odločitve političnih struktur 
v drţavi, ki so kar aktualne zadeve, povzročijo nestabilnost in tudi nezaupanje v vlado 
(Novak, 2000, str. 55, 69). 
 
 
Slika 3: Vrste kriz glede na izvor okolja 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Novak (2000, str. 55) 
 
 
3.2 VRSTE KRIZ GLEDE NA OPOZORILNI ČAS 
 
Pri vstah kriz glede na opozorilni čas ločimo nenadne in prikrite krize (Novak, 2000, str. 
79–80).  
 
Nenadne krize so kot nakazuje ime nenadne, kar pomeni, da se pojavijo brez opozorila 
in jih ne pričakujemo. Nenadne krize tudi pritegnejo veliko medijske pozornosti. Irvine (v: 
Novak, 2000, str. 79) med nenadne krize uvršča nesreče, povezane s poslovanjem, ki 
povzročijo veliko škodo. Smrt, hujša bolezen zaposlenega ali kupca, izpust nevarnih snovi 
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v okolje, naravne nesreče, ki ustavijo poslovanje podjetja ali ogrozijo ţivljenje zaposlenih, 
imajo vse znake nenadnosti, ker jih ne moremo oziroma jih teţko predvidimo.  
Kljub temu, da se kriza pojavi nenadno, so znaki, ki nakazujejo krizo lahko ţe prej prisotni 
(Lerbinger, 1997, str. 7). 
 
Prikrite krize so sprva nepričakovani, a resni poslovni problemi, ki lahko povzročijo 
negativne posledice. Namigovanje na neprimerno poslovanje, ki se razkrije v medijih, 
trditve kupcev o neprimernem ravnanju podjetja, preiskave drţavnih organov in odkritje 
notranjih problemov v podjetju so resne situacije. Iz situacije v krizo pa se spremenijo s 
pomočjo javnosti, ki jih negativno sprejme (Novak, 2000, str. 80). 
Prikrita kriza se počasi nabira, dokler ne doseţe točke, v kateri se odkrito pojavi. Lerbinger 
(1997, str. 7) opisuje ta proces kot postopen in majhen, v katerem se managerji ne 
zavedajo prihajajoče krize. Prav tako opisuje, da dobimo podoben rezultat pri ţabi, ki jo 
postavimo v vodo, ki jo postopoma segrevamo. Ţaba se pri tem ne zaveda, da se bo 
skuhala in tako tudi ne bo skočila iz vode. 
 
 
Slika 4: Vrste kriz glede na opozorilni čas 
 
 
 
 
 
 
Vir: Novak (2000, str. 55) 
 
 
3.3 VRSTE KRIZ GLEDE NA ZAZNAVANJE 
 
Glede na zaznavanje poznamo percepcijske in nenavadne krize. 
 
Percepcijske krize so krize, pri katerih je problem dokaj nepomemben do trenutka, ko 
se pojavi v medijih. Mediji potem iz problema naredijo senzacijo in tako se pojavi kriza 
(Novak, 2000, str. 82). 
 
Nenavadne krize so krize, ki jih povzročijo nenavadni dogodki. Bolj kot je dogodek 
neverjeten, večjo medijsko pozornost dobiva kriza (Novak, 2000, str. 82). 
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Slika 5: Vrste kriz glede na zaznavanje 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Novak (2000, str. 55) 
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4 ZNAČILNOSTI IN VZROKI KRIZ 
 
 
4.1 ZNAČILNOSTI KRIZ 
 
Managerji morajo za učinkovito odpravljanje kriz poznati vsaj glavne značilnosti kriz. 
Značilnosti je lahko veliko, saj se med seboj krize diferencirajo po vsebini, trajanju, 
posledicah in tako naprej. Poznane pa so tri značilnosti, ki veljajo za vsako krizo (Novak, 
2000, str. 52). 
 
Nenadnost pomeni nepričakovanost. Kriza naj bi bila vedno nepričakovana, čeprav so 
lahko njeni znaki vidni ţe prej. Obstaja moţnost, da vodstvo oziroma managerji krize ne 
morejo predvideti, ali pa znakov ne spoznajo. Na primer, če bi teroristi napadli naše 
podjetje, je to teţko napovedati. Če bi teroristi napadli ob obisku Busha in je naše 
podjetje mednarodno znano ali zelo uspešno ter še podpira obisk predsednika zdruţenih 
drţav Amerike, pa bi lahko uvedli krizne ukrepe za primer terorističnega napada (Novak, 
2000, str. 52). 
Nenadnost je prav tako ţe opisana pri vrsti krize glede na opozorilni čas, kjer izvemo, da 
je kriza nenadna in tudi prikrita, kar pomeni, da je pravzaprav prej ne opazimo oziroma 
mogoče niti ne znamo opaziti. 
 
Negotovost odgovornih in neznanje lahko privede do krize. Managerji so preobremenjeni 
z gmoto informacij, iz katerih morajo ločiti kakovostne in uporabne informacije. Te 
informacije pa so pomembne za nadaljnje odločanje. Negotovosti in nevednosti se lahko 
izognejo z uporabo statističnih ocen o moţnih nevarnih in kriznih dogodkih. Upoštevati pa 
morajo, da malo verjetni dogodki oziroma krize lahko povzročijo velike posledice in 
obratno (Novak, 2000, str. 53). 
Lerbinger (1997, str. 8) pravi, da je negotovost sicer teţko izmeriti, vendar da to lahko 
doseţemo s predvidevanjem statističnih verjetnosti. Toda moramo paziti, saj takšno 
mišljenje postane nevarno, ko premalo spremljamo dogodke, ki so na lestvici malih 
statističnih verjetnosti. 
 
Časovni pritisk je tretja značilnost, na katero mora biti manager pozoren. Časovni pritisk 
zahteva od managerja preizkus njegovih vodstvenih sposobnosti, saj se stres s pritiskom 
zelo poveča. Potrebno je hitro odločanje in seveda pravilno odločanje. Kar pa je za 
managerja dodatni izziv (Novak, 2000, str. 53). 
Nenadnost krize s prisotnostjo negotovosti oteţi ţe tako teţko odločanje, ker morajo biti 
nujno prisotne hitre odločitve, s čimer pa se lahko prepreči poslabšanje situacije 
(Lerbinger, 1997, str. 9). Pri tem se lahko pojavi visok stres in zaskrbljenost, zraven pa 
tudi druge posledice: spremembe v razsodnosti, osebne značilnosti oziroma reakcije 
sodelujočih se povečajo, lahko se pojavi skupni občutek umika, nedelavnosti in lenega 
počutja, po hitrem postopku se išče osebo, ki bi jo lahko krivili za napako in nastanek 
krize, pojavi se negotovost in spremenljivost, kar pomeni, da prihaja do prehitrih odločitev 
 23 
ter pojavnost obrambe managementa z izjavami, da je vse pod nadzorom (Lagadec v: 
Lerbinger, 1997, str. 9). 
 
 
Slika 6: Značilnosti kriz 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Novak (2000, str. 52) 
 
 
Vse te značilnosti razlikujejo upravljanje poslovanja med krizo od upravljanja podjetja v 
vsakdanjih okoliščinah. Managerji se morajo teh značilnosti zavedati in jih upoštevati pri 
oblikovanju programov, kot je na primer krizno načrtovanje in gradnja sistema za uspešno 
odkrivanje kriz.  
 
Poznamo še druge lastnosti kriz v podjetju (Ferguson v: Novak, 2000, str. 53–54): 
 pomanjkanje informacij o kriznem dogodku, 
 nezmoţnost odzivanja podjetja zaradi prehitrega dogajanja, 
 izguba nadzora vodilnih nad dogajanjem, 
 preplah in zmešnjava, 
 motnje v vsakdanjem procesu odločanja, 
 intenzivno ukvarjanje medijev s podjetjem, 
 managerji se osredotočajo na kratek rok. 
 
 
4.2 VZROKI ZA NASTANEK KRIZE 
 
Simptomi so znaki, ki nakazujejo moţni nastanek krize. Če jih pravočasno zaznamo, lahko 
s pravilnim pristopom preprečimo nastanek krize ali omilimo posledice krize 
(Boeckenfoerde v: Dubrovski, 2004, str. 24). V primerjavi s simptomi pa so vzroki dejanski 
povzročitelji za nastanek krize (Dubrovski, 2004, str. 33).  
 
»Analiza pravilnih vzrokov za nastanek določenega stanja je izjemno pomembna, saj se z 
njo identificirajo tista področja (procesi, pojavi, dogodki), katerih učinke je treba omejiti 
ali odpraviti« (Dubrovski, 2000, str. 9). 
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Vzroke kriz ločimo na zunanje in notranje (po Novaku, 2000, str. 46–48). 
 
Zunanji vzroki nastanejo v okolju organizacije, na katerega sama organizacija nima 
velikega vpliva. Zunanji vzroki so lahko: 
 spremembe na trgu, 
 spremembe v panogi, 
 splošne gospodarske krize, 
 politične spremembe, 
 sprememba zakonodaje, 
 naravne nesreče. 
 
Notranji vzroki se pojavijo znotraj organizacije, ti pa so: 
 neustrezna usposobljenost vodstva, 
 nestrokovnost vodstva, 
 nemoralnost vodstva, 
 podcenjevanje mnenja javnosti, 
 neučinkovito delovanje upravljalskih funkcij, 
 nerealni cilji sindikatov v podjetjih, 
 neučinkovit komunikacijski sistem, 
 slaba organizacijska kultura, 
 nezadovoljstvo zaposlenih, 
 nemotiviranost zaposlenih, 
 slaba organiziranost dela, 
 oblikovanje neformalnih mnenjskih skupin, 
 neurejene razmere na delovnem mestu. 
 
Zunanji vzroki so objektivni ali eksogeni, saj nastanejo v okolju podjetja, kar pomeni, da 
podjetje ni glavni povzročitelj za nastanek vzrokov. Notranji vzroki kriz so subjektivni ali 
endogeni in nastanejo znotraj podjetja (Dubrovski, 2004, str. 34). Zunanji in notranji 
vzroki so lahko medsebojno prepleteni, vendar je od podjetja do podjetja odvisno, kakšno 
intenzivnost in pojavnost imajo (Dubrovski, 2004, str. 41). 
 
 
4.3 KRIZA KOT POSLEDICA ODSOTNOSTI STRATEGIJ 
 
Vodstvo organizacije mora prepoznati slabosti in prednosti krize. Če jih ne prepozna, ne 
more odpraviti slabosti in tudi ne izkoristiti ponujene prednosti. Nezmoţnost organizacije, 
da se odzove na nevarnosti in priloţnosti, pripelje v krizo. Zato je pomembno, da 
managerji razumejo pomen analize SWOT. Analiza SWOT je analiza svojih prednosti, 
slabosti, priloţnosti in nevarnosti (SWOT – Strenghts, Weaknesses, Opportunities, 
Threaths), s katero lahko preprečimo krizo.  
 
»Opazna odsotnost strateškega načrtovanja je eden izmed splošno sprejetih simptomov 
krize podjetja« (Končina in Mirtič, 1999, str. 23). 
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Z analiziranjem napačnih vzrokov izgubimo čas, denar in napor, kar pa krizni poloţaj le še 
bolj zaostri. Pri analizi vzrokov moramo upoštevati prepletenost več vzrokov, istovetnost 
vzrokov s simptomi, učinki in posledicami, spontano mnoţenje vzrokov ter medsebojno 
negativno krepitev vzrokov. Največkrat pri kriznem poloţaju prevladujejo vzroki, ki 
nastanejo znotraj podjetja. Podjetje se mora prilagoditi zunanjim spremenljivkam z 
notranjimi procesi in strategijami. Vzroke krize lahko ugotavljamo kvantitativno ali 
kvalitativno. Pri kvantitativnem raziskovanju proučujemo povezanost učinkov z vzroki, 
izraţeno v količini kot na primer trţni deleţ in razne primerjave s konkurenco, panogo in 
tako naprej. Pri kvalitativnem raziskovanju se strokovnjaki ukvarjajo z mehkimi elementi 
poslovanja. Najboljše rezultate dobimo z uporabo obeh raziskovanj vzrokov (Dubrovski, 
2000, str. 9–12). »V ospredju so vzroki, ki so povezani s poslovodenjem podjetja oziroma 
z njegovim vrhnjim managementom. Gre za različna ravnanja managementa, ki se 
izkazujejo kot neustrezna ali glede na zapaţeni problem manj primerna, in opustitve 
pravilnih in pravočasnih ravnanj, kar vse skupaj označujemo z napačnimi poslovnimi 
odločitvami (npr. nepremišljene investicije v novo tehnologijo) ali napakami managementa 
(angl. mismanagement), do katerih lahko sicer pride tudi zaradi delovanja zunanjih 
vzrokov, včasih pa tudi z neetičnim ravnanjem« (Dubrovski, 2004, str. 41). 
 
Kriza je lahko povzročitelj prenove podjetja. Prenova podjetja je posledica prejšnje velike 
krize, zaradi katere mora podjetje sprejeti nove metode dela in strateške usmeritve 
(Dubrovski, 2004, str. 22).  
 
V primeru, da podjetje nima ustrezne strategije, je posledica lahko nastanek krize. Zato se 
morajo podjetja osredotočiti tudi na ustvarjanje dobre strategije in tako ne smejo pozabiti 
na strateško načrtovanje. Odsotnost strategij ne bi smel biti razlog za zaostritev krize, saj 
to močno kaţe na nesposobnost oziroma nestrokovnost managerjev. Pomembnost 
strategije pa se obravnava tudi v podpoglavju 7.1.3. 
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5 DEJAVNIKI KRIZNEGA OKOLJA 
 
 
Poznamo več dejavnikov kriznega okolja. V nadaljevanju so opisani glavni dejavniki 
kriznega okolja.  
 
 
Slika 7: Dejavniki kriznega okolja 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Novak (2000, str. 40) 
 
 
Določene dejavnosti in panoge so bolj tvegane, kakor ostale. H krizi so nagnjeni v 
avtomobilski in letalski industriji, bančništvu, proizvodnji programske opreme, 
telekomunikacijah, jedrski industriji in tako dalje. Podjetja, ki se ukvarjajo s takšno 
dejavnostjo, imajo večje moţnosti za nastanek krize in s tem tudi večje finančne ter ostale 
škode. Razseţnost krize se pogosto meri s tem, kako in koliko pozornosti ji namenijo 
mediji. Mediji so eden od najpomembnejših dejavnikov kriznega okolja, s katerim se mora 
organizacija spopasti. Dogodek se lahko s kritično pozornostjo medijev spremeni v krizo. 
Mediji s svojim poročanjem vplivajo na mišljenje ljudi in njihov pogled na organizacijo, s 
tem pa tudi kvarijo ugled organizacije. Tveganje vrednotimo s primerjanjem prednosti in 
slabosti izida nekega dogajanja. Trţno tveganje predstavlja nevarnost izgube, ki jo 
povzroči sprememba cen ali pogodbenih razmerij organizacije s partnerji. Kreditno 
tveganje je verjetnost, da transakcije niso izvrţene zaradi neizpolnjevanja finančnih 
obveznosti. Pri operativnem tveganju ima lahko organizacija izgubo zaradi neprimernih 
sistemov, kontrole in kadra. Pravno tveganje opredeljuje izgubo zaradi obtoţb, da 
podjetje posluje v nasprotju s pravnimi in moralnimi druţbenimi normami (Novak, 2000, 
str. 41–44). 
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Časovno obdobje med odločitvijo, izvedbo ukrepa in posledicami tega je vedno krajše. 
Prilagoditi moramo hitrost razmišljanja, primerjati alternative in odločitve. Za managerja v 
današnjem času je to naporno, saj se mora z danimi informacijami čim hitreje in primerno 
odločiti. Povratne informacije so zelo pomembne. V primeru, da ne dobimo povratnih 
informacij, ne izvemo učinka naših dejanj. S tem pa se lahko dogodi, da vodstvo začne 
sprejemati nepravilne odločitve. Za uspešno obvladovanje krize mora biti poskrbljen 
pravočasen in stalen pritok povratnih informacij. Organizacije se pripravijo na to tako, da 
vzpostavijo krizne informacijske sisteme oziroma centre, ki morajo delovati hitreje, kot v 
normalnih razmerah. Pomemben dejavnik kriznega okolja so tudi ljudje. Ko se pojavi kriza 
je potrebno ustrezno ukrepati in s tem na mesto komunikatorja z javnostjo postaviti 
osebo, ki je dovolj sposobna. Zaposleni v organizaciji se ob krizi lahko počutijo ogroţeno. 
V organizaciji mora prevladovati dober odnos med zaposlenimi. Zaposleni strokovnjaki 
morajo biti sposobni uspešno upravljati podjetje v kriznem obdobju. Nekatere organizacije 
se ob pojavu krize izgovarjajo na pomanjkanje finančnih sredstev, namenjenih za 
varnostne ukrepe. Zato morajo biti v proračunu določeni tudi ukrepi, s katerimi se 
organizacije lahko krizi izognejo ali pripravijo nanjo. Organizacije tako ustvarijo 
informacijski sistem za zgodnje opozarjanje na krizo, namenijo finančna sredstva za nove 
varnostne naprave, posodobijo ţe obstoječe naprave ali programe, uredijo varnostne 
ukrepe ter pripravijo usposabljanje za primer pojava krize (Novak, 2000, str. 45–46). 
Novak (2000, str. 46) meni, da vodilni delavci ne bi smeli obravnavati teh ukrepov kot 
strošek, ampak kot naloţbo, ki se jim ob pojavu krize močno povrne. 
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6 KRIZNO OBDOBJE 
 
 
Krizo v kriznem obdobju obvladujemo tako, da izkoristimo priloţnost (Novak, 2000, str. 
160). Nikoli ne moremo biti prepričani, da bo kriza prinesla samo slabe izide. Potrebno se 
je dobro pripraviti na najhujše in obdelati najhujši krizni scenarij. S tem bomo ob krizi 
pripravljeni in uspešni, saj bo izid boljši kot pri našem scenariju.  
 
Zavedati se moramo, da je kriza predvsem nepredviden dogodek (Novak, 2000, str. 161). 
To pomeni, da je ponavadi sploh ne pričakujemo. Ob nastanku krize managerji pogosto 
niso dobro pripravljeni. Nimajo zadosti znanja in časa za učinkovito spopadanje s krizo, 
saj je potrebno hitro, natančno in izurjeno komunicirati s številnimi javnostmi 
(zaposlenimi, delničarji, mediji in ostalimi). Pomoč lahko poiščejo pri strokovnjakih za 
odnose z javnostmi, ki jim svetujejo pri napredovanju kriznih razmer, urijo management 
za učinkovito komuniciranje in pomagajo pri zmanjševanju posledic po končani krizi z 
iskanjem novega poloţaja, ugleda in zaupanja javnosti. Skupaj morajo določiti področja 
moţnosti nastanka nevarnosti, zato da ob upoštevanju vrste krize znajo izbrati ustrezen 
način komuniciranja oziroma komunikacijske strategije (Novak, 2000, str. 169). »Dobro 
upravljane aktivnosti odnosov z javnostmi med krizo kaţejo tudi, da se podjetje s krizo 
spopada in si zato zasluţi razumevanje ter podporo javnosti« (Novak, 2000, str. 169–
170). 
 
 
6.1 RAZVOJ KRIZE 
 
Mediji oblikujejo oziroma močno vplivajo na druţbo. Kriza se razvije, ko skupina 
posameznikov v medije nastavi negativno informacijo, s tem pa sproţi reakcijo druţbe. 
Bolj je dogodek izpostavljen v medijih, bolj je dogodek obravnavan kot nevarnost. 
Podjetje pripravi izjavo za medije, ki temelji na dejstvih in poskuša krizo čim hitreje 
umiriti. Kljub izjavi podjetja, pa je javnost raje previdna in preneha kupovati izdelke 
podjetja oziroma se ne posluţuje storitev, ki jih podjetje ponuja. Posledično seveda pade 
prodaja in ugled podjetja. Pobudniki v javnosti še bolj napadajo podjetje, kar mediji z 
veseljem izkoristijo z odmevnimi naslovi v novicah. Podjetje mora tako miriti javnost in 
poskrbeti, da se prodaja poveča. Ko se stvari razjasnijo, mora podjetje vloţiti sredstva in 
čas, da lahko čim bolje posluje naprej. Poleg tega mora pridobiti nazaj izgubljeni ugled. 
Mediji kmalu dobijo šokantne informacije o drugem podjetju in ne posvečajo več 
pozornosti prejšnji krizi (McCue v: Novak, 2000, str. 162). 
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Slika 8: Razvoj krize 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Peter McCue (v: Novak, 2000, str. 162) 
 
 
6.2 ŽIVLJENJSKI CIKEL KRIZE 
 
Ţivljenjski cikel krize je sestavljen iz štirih stopenj (Hainsworth in Menge v: Novak, 2000, 
str. 163): 
 izvor ali potencialna nevarnost, 
 okrepitev ali nastajajoča kriza, 
 dejanska ali kritična kriza, 
 reševanje ali zaton krize. 
 
Izvor oziroma potencialna nevarnost je prva stopnja v cikličnem procesu krize in lahko 
nastane zaradi zunanjih ali notranjih okoliščin v podjetju. Če teh okoliščin ne upoštevamo, 
se lahko pozneje soočimo s krizno situacijo, ki ogrozi poslovanje in obstoj podjetja. Ta 
stopnja še ne pritegne veliko pozornosti in odziva javnosti (Novak, 2000, str. 163). 
 
Druga stopnja v ţivljenjskem ciklu krize je okrepitev oziroma nastajajoča kriza, ki vpliva na 
moţnost razvoja nevarnosti v krizne razmere. V tej fazi je pomembno, da podjetje 
nemudoma prevzame nadzor nad vpleteno javnostjo. Poleg tega je potrebno pripraviti 
akcijski načrt za komuniciranje in akcijski načrt za reševanje krize. To je lahko ključno za 
preprečitev dozorevanja krize (Novak, 2000, str. 163). 
 
V tretji stopnji se nevarnost prelevi v krizo in povzroči, da podjetje teţko obvladuje 
poloţaj, v katerem se je znašlo. Kriza v stopnji vrhunca terja od vodstva podjetja, da se 
seznanijo z nastalim poloţajem in tudi začnejo izdajati resne ukrepe za reševanje. V tem 
času je pomembno uspešno komuniciranje z javnostjo, odprava nastale škode in analiza 
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kriznih razmer. Podjetje se mora na dogodke odzivati, jih predvidevati in usmerjati njihov 
razvoj. V tej fazi narašča tudi pritisk na podjetje (Novak, 2000, str. 164). 
Zadnja stopnja je reševanje oziroma zaton krize, v kateri se mediji osredotočajo na druge 
aktualne nevarnosti. Pritisk javnosti se prav tako umiri. Vodstvo podjetja mora delovati 
previdno, preučiti krizne razmere ter razmisliti o preventivnih ukrepih, ki bi jih uporabili pri 
novem poslovanju. S temi dejanji lahko preprečijo nov izbruh krize (Novak, 2000, str. 
164). 
 
Dober primer, ki prikazuje dolgoročnost ţivljenjskega cikla, je bolezen norih krav. V 1. 
stopnji (potencialna nevarnost) je Britanska vladna komisija ţe leta 1979 opozarjala na 
nevarnost krmljenja ţivali s proteini. Leta 1986 v Veliki Britaniji prepoznajo bolezen norih 
krav. 2. stopnja (nastajajoča kriza) se začne v letu 1988, ko predstavijo rezultate študije 
in vlada izda prepoved krmljenja goveda s proteini ter izjavi, da bolezen norih krav ni 
nevarna za ljudi. 3. stopnja (dejanska in kritična kriza) se začne z letom 1989, ko 
ugotovijo, da se okuţba lahko prenese tudi na ljudi. Naslednje leto ugotovijo, da se 
bolezen norih krav lahko prenese tudi na druge ţivalske vrste. Leto 1996 je zaznamovano 
s smrtnimi primeri, upadom cen goveda in prepovedjo uvoza govejega mesa iz Velike 
Britanije. V 4. stopnji (zaton krize) se drastično zmanjša povpraševanje po govedu in 
govejih izdelkih. Ljudje izgubijo zaupanje v britansko vlado in znanstvenike. Rezultat je 
tudi večja finančna škoda britanskega kmetijstva in nastanek politične krize, ki se je 
kazala v odnosih med Veliko Britanijo in Evropsko Unijo (Regester v: Novak, 2000, str. 
165–166). 
 
Daljši, kot je obstoj nevarnosti ali samo dopuščanje, da se nevarnost razvija in dozoreva, 
manjše so moţnosti za ukrepanje in večji so stroški pri odpravljanju nevarnosti oziroma 
krize (Novak, 2000, str. 167). 
 
 
6.3 NALOGE, NAČELA IN PROCES KRIZNEGA MANAGEMENTA 
 
Glavne naloge kriznega managementa so (Novak, 2000, str. 167–168): 
 načrtovanje in nadzorovanje okolja podjetja (vključuje prepoznavanje prednosti in 
nevarnosti ter napovedovanje in oblikovanje prihodnjih smernic), 
 analiza okolja (priprava ocene vplivov na podjetje), 
 oblikovanje akcij podjetja in odzivov, ki bodo pripomogli pri doseganju dobre 
pozicije podjetja. 
 
Temeljna načela kriznega managementa so (Novak, 2000, str. 168): 
 razvijanje pozitivnega stališča do krize in nastalih razmer, 
 poslovanje podjetja v sorazmerju s pričakovanji javnosti, 
 uspešno komuniciranje zanesljivih dejstev in s tem ustvarjanje dobrega imena 
podjetja, 
 iskanje priloţnosti med krizo. 
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Dejanja in izjave podjetja med krizo lahko dolgoročno vplivajo na poslovanje in identiteto 
podjetja v javnosti.  
 
 
Proces kriznega managementa razdelimo na 3 obdobja (Novak, 2000, str. 168), in sicer:  
 obdobje pred krizo, 
 obdobje med krizo, 
 obdobje po krizi. 
 
V obdobju pred krizo smo v stanju nenehne pripravljenosti. Naloga vodstva je, da 
identificira vrste kriz, s katerimi se lahko podjetje sooči, določi njihovo verjetnost in se 
nanje čim bolje pripravi (Novak, 2000, str. 168). V fazi pred krizo je ključni del načrtno 
planiranje oziroma predpriprava. Krizni manager poskuša v navadnih dnevih pred pojavom 
krize predvideti moţne vrste kriz, ki bi se lahko pojavile v podjetju, prav tako pa predvidi 
verjetnost pojava in poskrbi za predpripravo, s katero pripravi podjetje na vsako stanje v 
kriznem obdobju (Lerbinger, 1997, str. 19–20). »Vsaka organizacija lahko z natančnim 
opazovanjem, določanjem in analiziranjem potencialnih problemov v predkriznem obdobju 
krizo prepreči oziroma ublaţi njen udarec ter tako delno ali v celoti prepreči škodo, ki bi jo 
kriza prizadela organizaciji. Priprava na potencialno krizo je torej bistvenega pomena za 
preţivetje katere koli organizacije in skupnosti v moderni druţbi« (Malešič et al., 2006, str. 
11). 
 
Obdobje med krizo ponazarja kritično stanje. Vodstvo sprejema odločitve hitro, saj je pod 
pritiskom notranjega in zunanjega okolja. Skuša obvladovati nastale posledice kriznega 
dogodka in pripraviti podjetje na nemoteno nadaljevanje poslovanja za obdobje po krizi 
(Novak, 2000, str. 168). Lerbinger (1997, str. 19–20) omenja, da se ta faza imenuje krizni 
dogodek in je med vsemi fazami najbolj dramatičen, nestanoviten in negotov. Čas za 
sprejemanje odločitev je kratek, prav tako pa se morajo odločitve sprejemati hitro in v 
okolju zaznamovanem z negotovostjo. Management poskuša v tem obdobju obvladovati in 
omejiti posledice krize in poročanje medijev o krizi. 
 
V obdobju po krizi se vrnemo v normalno stanje. To je tudi glavna naloga vodstva v tem 
obdobju. Lahko se spremeni organizacijska struktura, poslovna politika, kultura v podjetju 
in tako naprej. Veliko pozornosti se v tem času nameni tudi nastajanju in krepitvi ugleda 
podjetja (Novak, 2000, str. 168). Ta faza ponazarja okrevanje po krizi. Management 
poskuša s spremembami v organizacijski strukturi, delovanjem in pravili podjetja, kulturi 
podjetja ter z nadzornimi mehanizmi doseči popolno okrevanje. Prav tako si prizadeva 
povrniti in okrepiti ugled podjetja (Lerbinger, 1997, str. 19–20). Pomembno je tudi, da 
izpostavimo in pohvalimo tiste, ki so aktivno sodelovali pri reševanju krize (Millar & Heath, 
2004, str. 130). 
 
»V krizi je odločilna vloga managementa in njegove takojšnje reakcije« (Bland v: Novak, 
2000, str. 169). Ob vsakem dogodku, tudi v krizi, se pojavljajo priloţnosti za pridobitev 
poslovnih partnerjev, doseganje podpore in privabljanje novih kupcev in delničarjev. 
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Managerji, ki se tega zavedajo, so bolje pripravljeni na prevzem odgovornosti za rešitev 
krize. 
 
 
6.4 CONTINGENCY PLANNING – KRIZNO PLANIRANJE 
 
Pri planiranju je potrebno v proces vključiti tudi krizno planiranje. Poleg tega je 
pomembno, da zberemo ideje od različnih oddelkov in identificiramo notranje slabosti in 
zunanje groţnje (Harvard Business School, 2007, str. 157). 
 
Namen kriznega planiranja je, da prepoznamo in se soočimo z negotovimi dejavniki in s 
tveganjem. To omogoča managementu, da ob pojavu krize ohrani nadzor nad situacijo 
(Lerbinger, 1997, str. 20). 
 
Koraki kriznega planiranja (Lerbinger, 1997, str. 20): 
 predvideti in pričakovati, kaj se bo zgodilo, 
 iskati preventivne in pripravljalne ukrepe, 
 pripraviti primerne odzive na najhujše in najbolj moţne situacije, do katerih bi 
lahko prišlo. 
 
Krizni načrt mora vsebovati naslednje cilje (Lerbinger, 1997, str. 20): 
 odstranitev dvoumnosti v času krize s hitrim odzivanjem, procesi komunikacije in 
odgovornostjo, 
 priprava navodil za tiste, ki bi se lahko soočili s krizo, 
 opis natančnih napotkov osebi v podjetju, ki bi v takem slučaju prevzela vlogo 
glavnega govornika oz. bo predstavljala komunikacijsko vez med podjetjem in 
javnostjo, 
 zapis dodatnih zasilnih in javnih sredstev ter osebja, ki je v podjetju na voljo. 
 
Krizni načrt mora vsebovati vsaj 7 ukrepov (Lerbinger, 1997, str. 20–28): 
 identifikacija ali razpoznavanje vseh potencialnih nepredvidljivosti in območij 
šibkosti (glede na to, katere vrste kriz se bodo najverjetneje pojavile), 
 postavitev kriznega praga in porazdelitev odgovornosti za krizne alarme (določitev 
znakov oz. indikatorjev, ki potrjujejo ali kaţejo na pojav krize, prav tako pa je 
potrebno določiti tudi osebe, ki bi obvestile krizni tim), 
 organizacija in priprava kriznega tima managerjev in vzpostavitev kriznega 
komunikacijskega stebra (simulacija), 
 pridobitev predhodnih potrdil in dokazil, s čimer se lahko izognemo krizi, če so 
zahtevana od vlade (če jih ne pridobimo, pa so nujni kontaktni podatki tistih, ki te 
dokumente potrjujejo in opis načina potrjevanja), 
 priprava prioritetnega seznama ljudi in javnosti, ki bi jih morali obvestiti (določi se 
koga takoj obvestiti, da se ohrani ţivljenje ali škoda podjetja – delničarje, 
gospodarske ustanove, reševalce; in katere v primeru, ko to kriza dopusti – ostale 
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zaposlene, ki v tistem trenutku niso bili prisotni na kraju kriznega dogodka, 
dobavitelje in distributerje), 
 priprava seznama medijev, ki bi poročali o krizi (z vsemi kontaktnimi podatki) in 
materiala za novinarje (o zaposlenih, podjetju, produktih, storitvah in statistična 
poročila, ki se morajo čim pogosteje obnavljati), 
 določitev in priprava govorcev na krizo (glede na vsako situacijo). 
 
Krizni načrt se aktivira med krizo. Rezultati pa se kaţejo ţe med krizo, kot tudi po krizi 
(Lerbinger, 1997, str. 20–28). 
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7 KRIZNO KOMUNICIRANJE 
 
 
Ruff in Aziz (v: Malešič et al., 2006, str. 17) pojmujeta krizno komuniciranje kot skupek 
pripravljenosti na krizo, načrtovanja komunikacijskih tokov, spremljanja opozoril, 
popolnega obveščanja v krizi in informiranja vpletenih. V času kriznega dogajanja je 
komunikacija najmočnejše oroţje (Harvard Business School, 2007, str. 162). 
 
 
7.1 KOMUNICIRANJE PRED KRIZO 
 
Načrtovanje komuniciranja pred krizo povzame Novak (2000, str. 170) kot: 
 predvidevanje in prepoznavanje potencialnih kriznih razmer, 
 oblikovanje krizne komunikacijske skupine in usposabljanje njenih članov, 
 prepoznavanje vpletenih javnosti v kriznem poloţaju, 
 oblikovanje komunikacijske strategije in taktike, 
 določanje in oblikovanje učinkovitih komunikacijskih poti za vpletene javnosti in za 
zmanjšanje škode pri ugledu podjetja, 
 testiranje in prilagajanje komunikacijskega načrta, 
 določitev in usposabljanje uradnega govorca, 
 priprava kriznega komunikacijskega centra, 
 priprava medijskega seznama za morebitno krizo in glavnih informacij o podjetju. 
 
7.1.1 Predvidevanje in prepoznavanje potencialne nevarnosti 
Prvi korak k načrtovanju komuniciranja se začne s prepoznavanjem potencialne krize. Pri 
tem moramo biti pozorni na sedanje razmere, ki lahko postanejo krizne in na krizne 
razmere, ki so nekoč prizadele podjetje in se lahko ponovno pojavijo. Poleg tega 
pozornost namenimo tudi načrtovanim aktivnostim podjetja, ob katerih obstaja moţnost 
neodobravanja delničarjev. Managerji morajo upoštevati verjetnost pojava krize in 
njenega negativnega učinka. Določiti je potrebno konkretne kazalce, da obstaja moţnost 
krize in da so potrebni ustrezni ukrepi (Novak, 2000, str. 171). 
 
Znamenja, ki lahko opozarjajo na prihajajočo krizo so (Novak, 2000, str. 172–173): 
 pritoţbe glede izdelkov podjetja, 
 opozorila zaposlenih o napačnem poslovanju, 
 zanimanje vlade za podjetje, 
 govorice, 
 povečano zanimanje novinarjev za podjetje, 
 pospešeno delovanje sindikata, 
 pojavljanje v člankih lokalnih časopisov. 
 
Krizo lahko managerji zaznajo tudi z določitvijo dejavnosti ali izdelkov, ki lahko povzročijo 
škodo v okolju ali poslovanju. Vodstvo mora kategorizirati področja, kjer se lahko pojavi 
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kriza, in jih porazdeliti po prednostni lestvici. Na prva mesta je dobro postaviti moţne 
udarce na finančno trdnost, saj s tem pridobimo zanimanje vodstva podjetja. Ta seznam 
ne sme biti preobseţen, saj je tako lahko hitro nekoristen in zapleten.  
 
7.1.2 Javnosti v krizi 
V procesu načrtovanja prepoznamo javnost tako, da določimo (Novak, 2000, str. 173): 
 kdo je lahko prizadet v potencialni krizi, 
 kdo nas lahko prizadene, 
 kdo mora biti obveščen o dogodkih. 
 
Habermas (v: Malešič, 2006, str. 66) pojmuje javnost kot del druţbenega ţivljenja, kjer se 
oblikuje javno mnenje.  
 
Uspeh podjetja je odvisen od učinkovitega upravljanja odnosov z javnostjo. Podjetje mora 
vnaprej določiti svoje ključne javnosti, ki so vpletene posredno ali neposredno. Seznam 
mora pripraviti vnaprej, saj lahko zaradi pritiska in panike pozabimo komunicirati s kakšno 
pomembno javnostjo. Najpomembnejša javnost podjetja so zaposleni in uporabniki, tem 
sledijo delničarji, distributerji, lokalna skupnost in finančna javnost. Notranja javnost 
vključuje vodstvo podjetja, delničarje, zaposlene, upokojence, zunanje svetovalce in 
druţine zaposlenih. Finančno javnost lahko prepoznamo v bankah, investitorjih, upnikih, 
trgovcih in tako dalje. Poslovna javnost vsebuje odjemalce, dobavitelje, poslovne 
partnerje in konkurenco. Javnost so prav tako soustvarjalci javnega mnenja, in sicer 
sindikati, meščani in posamezne poklicne skupine. Med vplivne javnosti vključujemo vlado, 
parlament, politične stranke, javno upravo in novinarje. Med javnosti štejemo tudi 
podporne sluţbe, kot so policija, gasilci in bolnišnice. Za vsako podjetje pridejo v poštev 
različne kombinacije javnosti. Za prepoznavanje teh lahko izvedemo brainstorming ali 
drugo tehniko zbiranja idej (Novak, 2000, str. 173–175). 
 
7.1.3 Priprava na komuniciranje med krizo  
Vsako podjetje bi moralo imeti pripravljen načrt za učinkovito delovanje ob morebitni krizi. 
Krizni načrt je vodilo za naše odločitve (Novak, 2000, str. 189).  
 
Na krizne razmere se pripravimo najprej s predvidevanjem krize, v sklopu katerega 
analiziramo nevarnost, raziskujemo mnenja vplivnih skupin in posameznikov, naredimo 
analizo podjetja SWOT, izberemo model odziva na krizo in izdelamo program. Pri modelu 
odziva izbiramo med strategijo reakcijskega odziva, strategijo prilagoditve in strategijo 
dinamičnega odziva na spremembe. Ta postopek imenujemo Chase/Jonesov model 
kriznega managementa, ki najprej zahteva, da ob prepoznanju nastajajoče nevarnosti 
naredimo analizo, s katero določimo izvor nevarnosti in njeno moč. Temelje za 
načrtovanje delovanja zagotovita naslednja koraka, in sicer raziskava mnenja vplivnih 
skupin in posameznikov o nevarnosti ter pregled trenutnega poloţaja podjetja. Za tem 
sledi odločitev, kako se bomo odzvali na krizo. Tu obstajajo tri moţnosti. Pri strategiji 
reakcijskega odziva na spremembe (angl. Reactive change strategy) nismo pripravljeni na 
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spremembo dosedanjega delovanja in se ne zavedamo pomembnosti odnosov z javnostjo. 
Strategija prilagoditve na spremembo (angl. Adaptive change strategy) temelji na 
sprejemanju novosti in sprememb. Ob tem se zavedamo, da so odnosi z javnostmi nujni. 
Pri strategiji dinamičnega odziva na spremembo (angl. Dynamic response strategy) 
predvidevamo odziv javnosti na krizo. Na podlagi tega se načrtuje delovanje podjetja. Ko 
izberemo model odziva, sledi izdelava komunikacijske strategije za krizo, v kateri 
uskladimo potrebne vire za doseganje ciljev (Regester v: Novak, 2000, str. 189–191). 
 
Strategija je temelj za komunikacijski načrt, v katerem je pri določeni vrsti krize opisan 
časovni razpored in zaporedje aktivnosti. Strategija vsebuje oblikovanje kriznega 
komunikacijskega tima, ki ob nastanku krize obvladuje in rešuje zadevo, sodeluje pri 
raziskavi vzrokov in predlaga spremembe. Strategija naj bi zajemala tudi strategijo 
odnosov z mediji in postopke za izbiro uradnega govorca, ki ob nastanku krize sodeluje z 
mediji. Pri fizičnih in naravnih nesrečah v strategijo spada tudi izoliranje kriznega področja 
od podjetja. Lahko pa strategijo razširimo iz medijske strategije, ki vsebuje časovni načrt 
komuniciranja z mediji, informacije za objavo v javnosti in metode komuniciranja z 
zaposlenimi, mediji in ostalimi javnostmi. Poznamo več vrst strategij za ohranitev ugleda 
podjetja. Strategija priznanja, v kateri podjetje krivdo prizna in pogosto pridobi 
naklonjenost javnosti s tem, da prosi za še eno moţnost. Posledica tega je povrnitev 
škode prizadetim ali odstop odgovornih. Strategija pravne pomoči ni najbolj priporočljiva 
za podjetja, ki jim je ugled pomemben, saj so pravni postopki dolgotrajni in dragi, 
odvetniki pa bolj kot o ugledu stranke razmišljajo o tem, kako dobiti toţbo na sodišču. 
Toţbo lahko dobijo, a na račun slabe publicitete. Strategija molka temelji na tem, da manj 
kot zaznavamo krizo v javnosti, bolj jo omejimo in manj škoduje ugledu podjetja. Podjetje 
o krizi molči in si prizadeva, da se novica o njej ne razširi. Vendar ob razkritju krize z 
molkom lahko doseţe negativni učinek. Pri strategiji umika in napada podjetje izdelek 
umakne iz trga in pozneje vpelje spremenjen izdelek. Strategija iskanja širših razlogov 
temelji na pridobivanju mnenja višje avtoritete in prenosu krivde na druge. Uporablja se v 
panogah, kjer kriza lahko negativno vpliva na ugled povezanih podjetij in same panoge 
(Novak, 2000, str. 190–194). »Z rednimi srečanji vodstva je treba zagotoviti, da je 
strategija v skladu z najnovejšimi spremembami v poslovanju podjetja in da je usklajena z 
nenehnim prepoznavanjem mogočih kriz ter s pripravami nanje« (Novak, 2000, str. 191). 
 
Pomembno je, da imamo pripravljenih več seznamov. Seznam telefonskih številk za krizno 
dogajanje mora vsebovati številke direktorja podjetja, članov vodstva, članov krizne 
komunikacijske skupine, vodje interne varnostne sluţbe, vodje kadrovske sluţbe, 
odgovorne osebe za okoljevarstvo, pravnikov in odvetnikov, vodij odnosov z javnostmi, 
vodij drugih sluţb in oddelkov v podjetju, glavnega in odgovornega urednika ter od 
novinarjev časopisov, televizij in radijskih postaj. Seznam opreme kriznega 
komunikacijskega središča vsebuje telefonske linije in telefone, vir električne energije, 
računalnike, fotokopirni stroj, telefaks, dostop do interneta in elektronske pošte, 
varnostno zaščitno opremo, oglasno desko, flomastre, fotoaparat, diagram prizorišča 
krize, uro, denar, bloke za pisanje, pisala, lepilni trak, škarje, pijačo in hrano, 
prenočitvene zmogljivosti in stranišča (Novak, 2000, str. 224). 
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7.1.4 Krizni komunikacijski načrt  
S kriznim komunikacijskim načrtom laţje razdelimo naloge in ob tem zagotovimo, da bo 
opravljeno vse potrebno za odpravo krize. Posledično pa tudi ni nepotrebne razburjenosti 
v podjetju in komunikacijskem timu. Ob nastanku krize je nujen seznam potrebnih 
dejavnosti in ljudi, s katerimi bomo komunicirali. Načrt je potrebno prej testirati in 
preizkusiti, ali je dovolj razumljiv in uporaben. Eden od boljših načinov je simulacija krize, 
s pripravljenim scenarijem, po katerem naj bi se kriza odvijala (Novak, 2000, str. 195–
196). 
 
»Načrt mora biti kratek, jedrnat in proţen, da bo zagotavljal uspešno delovanje v 
nepredvidljivih okoliščinah kakršnekoli krize« (Novak, 2000, str. 195). 
 
Priporočena struktura kriznega komunikacijskega načrta po Novaku (2000, str. 195–196) 
je naslednja: 
 uvod: kratek opis nalog članov kriznega komunikacijskega tima, skupna filozofija 
podjetja, način uporabe priročnika, 
 postopek: jedrnat povzetek načinov postopanja v krizi, 
 krizni komunikacijski tim: imena, kratek opis odgovornosti članov, telefonske 
številke, ki so dostopne 24 ur na dan in drugi načini komuniciranja ob bolezni ali 
dopustu člana tima ter podrobnosti glede zamenjav, 
 javnosti: seznam javnosti in način kontaktiranja, naslovi in telefonske številke 
zakonodajnih teles, članov vlade, druţin zaposlenih in odvetnikov, 
 sporočila: seznam različnih tipov sporočil za uspešno komuniciranje med krizo, 
 viri: lokacija krizne sobe, razpoloţljivi viri in način njihove uporabe, navodila za 
uporabo pripomočkov v krizni sobi, 
 mediji: seznam medijev z imeni novinarjev, s telefonskimi številkami in z naslovi, 
kratek priročnik o načinu komuniciranja z mediji, 
 informacije o podjetju: kopije podatkov o podjetju, izdelkih in uporabnih tehničnih 
podatkih, 
 drugi uporabni naslovi in telefonske številke, 
 drugo: dodatne uporabne in pomembne informacije kot npr. seznam radijskih 
frekvenc. 
 
Najpomembnejši trije členi v tej strukturi so postopek, krizni komunikacijski tim in 
javnosti. Vsekakor pa je vsak od zgoraj naštetih pomemben del strukture. 
 
7.1.5 Krizni komunikacijski tim 
Krizni tim mora imeti jasno opredeljene cilje, ki pa jih morajo doseči v določenem 
časovnem okviru (Harvard Business School, 2007, str. 102). Krizni komunikacijski tim bi 
moral imeti različne člane. Človek idej je kreativen, neprestano daje nove ideje in 
predloge, ki jih vodja skupine selekcionira. Komunikator mora imeti komunikacijske 
sposobnosti, saj s tem skrbi za pretok informacij znotraj skupine in zunaj nje. Obsojeni 
trgovec razkriva slabe vidike predlaganih rešitev. Shranjevalec zapisov vzdrţuje zapise, je 
 38 
urejen, dalj časa zaposlen in dobro seznanjen s poslovanjem podjetja. Pozna tehnične 
izraze in zna jasno in razumljivo pisati. Humanist ali človekoljub je član, ki zagovarja 
pravice ljudi. Njegovi predlogi imajo vedno poudarek na človeškem vidiku problema. Vsi 
člani morajo določiti namestnika koordinatorja. Zraven pa sodelujejo še vodje oddelkov 
varnosti, raziskav, proizvodnje in prometa ter zaposleni. Vodja skupine je odgovoren za 
ustanovitev in usmerjanje tima ter seznanjanje članov s procesi kriznega komuniciranja, 
poleg tega pa mora prepoznati lastnosti in vrednote članov ter jih uporabljati kot prednost 
med krizo. Pomembno se je pripraviti na krizo tudi z izobraţevanjem članov tima, 
govorcev in drugih v podjetju, ki se lahko soočijo z javnostjo (Novak, 2000, str. 197). Tim 
bo v krizi deloval bolje, če so se člani ţe prej organizirali in pripravili na krizo (Harvard 
Business School, 2007, str. 159). 
 
 
Slika 9: Krizni tim 
 
 
 
Vir: http://www.salajka.com/ 
 
 
7.2 KOMUNICIRANJE MED KRIZO 
 
Krizo lahko izkoristimo kot priloţnost, da seznanimo javnost z vizijo in poslanstvom 
podjetja. Ko si priznamo obstoj krize in smo pripravljeni soočiti se z njo, aktiviramo krizni 
komunikacijski tim, se poveţemo z vodstvom in začnemo izvajati krizni komunikacijski 
načrt. Pripravimo krizni komunikacijski center, kjer so novinarjem na voljo informacije in 
komunikacijska tehnologija. Zatem določimo dejstva. Pomembno je, da vsi govorijo isto 
zgodbo, najboljše pa je, da komunicira uradno določena oseba. Novinarsko konferenco 
skličemo čim prej, na njej tudi podamo izjavo za javnost, vendar le, ko imamo potrjena 
dejstva. Pomembno je, da takoj naveţemo stike s ključnimi javnostmi in delujemo tako, 
da lahko nastalo škodo odpravimo. Tako prevzamemo nadzor nad krizo. Ob tem pa si tudi 
zapisujemo vse, kar se dogaja, od informacij do ukrepov, ki jih izvedemo. Če se pozneje 
pojavijo iste ali podobne razmere, nam bodo ti zapisi pomagali (Novak, 2000, str. 199–
200). 
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Lerbinger (1997, str. 31) pravi, da v primeru, ko podjetje molči oziroma se vzdrţi kakršne 
koli zunanje komunikacije, povzroči slabši odziv javnosti. Poudarja, da so prve ure in 
trenutki po nastanku krize kritično pomembni za prevzem nadzora nad poročanjem o 
dogodku. Vendar ne le da opišejo, kaj se je zgodilo, ampak da definirajo dogodek in 
določajo potek ter vsebino, po kateri jih sodimo.   
 
Najpomembnejši je hiter odziv na krizo, odgovor na glavna vprašanja kdo, kaj, kdaj, kje, 
zakaj in kako ter prikaz obţalovanja ali delovanja za odpravo posledic. Zelo pomembnih je 
prvih 24 ur od nastanka krize. Na voljo moramo imeti osebo, ki javnosti zagotovi, da 
imamo vse pod nadzorom. Primerno je, da obišče kraj dogodka, s čimer pokaţe javnosti, 
da podjetju ni vseeno za nastale posledice. Z ustrezno pripravljenimi informacijami za 
medije lahko podjetje pridobi dragocen čas za zbiranje in pregled informacij o dogodku. 
Osnovne informacije so preproste in jedrnate, vključujejo pa podatke o velikosti podjetja, 
lokaciji, izdelkih in storitvah, zgodovini poslovanja, finančnem poslovanju, številu 
zaposlenih in metodah poslovanja. Vključena pa so tudi imena ključnih managerjev, lahko 
tudi biografije, fotografije vodstva in podjetja ter podatki o varnostnih ukrepih in naloţbah 
(Novak, 2000, str. 201–203). »Med krizo hitrost postane pomembna. Odločitve je treba 
sprejeti in izvesti hitro« (Simon, 2009, str. 177). 
 
Za uradnega govorca moramo izbrati izkušeno osebo, ki ji javnost zaupa in je sposobna 
nastopati pred mediji. Določiti je potrebno tudi namestnika, ki uradnega govorca zamenja 
ob odsotnosti. Oba morata biti odlično pripravljena na vprašanja o podjetju in krizi. Prav 
tako mora biti dobro pripravljena tudi tista oseba, ki obvlada tehnične ali druge vidike, če 
se kriza nanaša na to. Govornik pojasnjuje z vidika zanimanja javnosti, pripraviti se mora 
na najpomembnejša sporočila, ki jih ţeli posredovati. Prav tako mora biti odkrit in 
posredovati samo dejstva. V primeru, da česa ne ve, to prizna in poskuša čim hitreje najti 
odgovor na vprašanje. Informacije, ki jih poda, so kratke in preproste, da jih javnost laţje 
razume (Novak, 2000, str. 204–206). Govornik mora tako imeti kar nekaj lastnosti. Znati 
mora podati dobre izjave, hitro misliti, aktivno poslušati, uporabljati širši besednjak, znati 
mora ostati miren pod pritiskom, odzvati se na teţka vprašanja in znati mora zaznati 
napačne informacije (Coombs, 1999, str. 74). Govornik mora biti samozavesten in 
prepričan v svoje izjave. »Vodilni in managerji se v krizi soočajo s teţkimi in neznanimi 
izzivi. Pristnost in kredibilnost sta še pomembnejši kot v dobrih časih« (Simon, 2009, str. 
178). 
 
Chester Burger (v: Lerbinger, 1997, str. 32) je v svojem članku »How to Meet the Press – 
Kako komunicirati z mediji« postavil nekaj pravil, ki bi jih podjetja morala upoštevati. Prvo 
pravilo pravi, da mora govornik govoriti z vidika javnega interesa (zanimanja) in ne z 
vidika podjetja. Drugo pravilo se osredotoča na to, da govornik govori s sočutjem do 
nastalih razmer oziroma posledic. Naslednja pravila definirajo intervjuje z novinarji kot na 
primer:  
 Če nočete, da je vaša izjava citirana, je ne izgovorite. 
 Ne jezite se na novinarja in obdrţite miren odnos. 
 Osredotočite se na najbolj pomembna dejstva ţe na začetku. 
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 Ne pretiravajte in spoštujte novinarja (če vas direktno kaj vpraša, mu direktno in 
korektno odgovorite). 
Zelo pomembno pa je, da če je intervjuvanec izvršni direktor in ne pozna odgovora na 
vprašanje, da to prizna in zatrdi, da se bo pozanimal oziroma preveril dejstva. Prav tako je 
pomembno, da govori resnico, čeprav ni najbolj pozitivna.  
 
Med krizo morajo biti na voljo ustrezni pripomočki in prostor za nemoteno delovanje 
kriznega tima. Ob tem se določi primarno in sekundarno lokacijo, v primeru, da vstop v 
primarno ni mogoč. Prostor, ki ga izberemo, mora biti opremljen s telefoni, telefaksom, 
fotokopirnim strojem, televizijskim aparatom, radijskimi sprejemniki, tablami za 
zapisovanje informacij in odločitev, računalniki in tako dalje. Dobro je tudi imeti 
posodobljene načrte lokacij nevarnih materialov, sistemov za gašenje in alternativnih virov 
vode, cestnih sistemov, prizadetih in nevarnih območij itd. (Novak, 2000, str. 199). 
 
7.2.1 Komuniciranje z mediji  
»Mnoţični mediji imajo v procesu kriznega managementa vse večjo vlogo, saj vplivajo 
tako na pogled javnosti na krizni dogodek, kot tudi na krizni management, ki ga izvajajo 
oblasti« (Malešič et al., 2006, str. 10). Pri tem opozarja na pomembnost korektnega 
odnosa z mediji. Mediji imajo pomembno vlogo pri presojanju kriznih dogodkov in njihovih 
učinkov ter pri sprejemanju ravnanja podjetja s strani javnosti. Zato moramo vzdrţevati 
dober odnos z mediji. Mediji objavijo novice, ki se dobro prodajajo in imajo velik vpliv na 
javnosti. Izberejo namreč dogodke, ki imajo potencial za reakcijo javnosti, včasih pa tudi 
sami povzročijo nove krizne dogodke v podjetjih. Najbolje je, da podjetje ţe ob začetku 
kriznih razmer sodeluje z mediji tako, da predstavnik podjetja komunicira z njimi in jim 
posreduje dejstva in dejanja, ki jih podjetje izvaja za preprečitev krize. Če novinarjev ni 
na kraju dogodka, je smiselno, da jih vodstvo obvesti in pripravi kratko izjavo. V primeru, 
da je v nevarnosti zdravje in varnost splošne javnosti, lahko mediji pomagajo pri 
posredovanju informacij za zaščito ljudi (Novak, 2000, str. 206–207).  
 
 
Slika 10: Mediji 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: http://global-bytes.com/ 
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Aktualen primer, kako mediji pomagajo pri posredovanju informacij za zaščito ljudi, smo 
lahko jasno videli v novicah o H1N1 oziroma »prašičji gripi«. Mediji so obveščali o 
lokacijah, kjer se je virus pojavil ali kjer so diagnosticirali okuţbo ljudi z virusom. Prav tako 
so objavili značilnosti virusa, splošne informacije o virusu in nasvete Ministrstva za 
zunanje zadeve in Inštituta za varovanje zdravja Republike Slovenije. V tem primeru je 
pomoč medijev zelo pomembna in pozitivna, a ne popolnoma. Mediji namreč lahko s 
svojimi objavami povzročijo prav nasproten učinek, to je strah ter paniko splošne javnosti. 
 
S povečanjem števila medijev se povečuje tudi zaznavanje in poročanje o krizi. Mediji 
imajo sposobnost vplivanja na javno podobo dogodkov, kot tudi na način ukvarjanja 
oblasti s krizo (Malešič et al., 2006, str. 11, 16). 
 
Koristnost medijev po Novaku (2000, str. 208): 
 pomoč pri usposabljanju pred krizo, 
 opozarjanje na nevarnosti v okolju, 
 posredovanje zahtev in informacij podjetja, 
 zatrejo govorice, 
 pomagajo pri dogovorih, 
 krepijo zunanjo pomoč. 
 
Nikoli ne povemo podrobnosti, niti imena novinarju, ki se sam najavi. Novinarju v tem 
primeru obljubimo, da bo odgovorna oseba obveščena o njegovem obisku ali klicu ter da 
ga bo omenjena oseba poklicala nazaj. Ob tem si moramo zapisati, kdo je klical, iz kje, za 
katero publikacijo gre, telefonsko številko in kaj je ţelel vedeti. Pozneje preverimo, ali je 
odgovorna oseba vrnila klic (Novak, 2000, str. 225). Javno informiranje ima visoko 
vrednost v kriznem managementu (Amendola in De Marchi v: Malešič et al., 2006, str. 
24). 
 
7.2.2 Orodja za komuniciranje z mediji 
V krizi moramo vzpostaviti neformalne kontakte, podati izjave za javnost, organizirati 
strokovne informativne sestanke, izvesti novinarske konference in ekskurzije na mestu 
dogajanja (Mortensen v: Malešič et al., str. 24). Medije zanimajo predvsem tri ključna 
področja vprašanj, in sicer: »Kaj?«, »Zakaj?« in »Kakšni so ukrepi?«. Potrebujejo 
informacije o tem, kaj se je zgodilo, zakaj in kako bomo ukrepali. Potrjene informacije 
mora zagotoviti vodstvo. V primeru, da so novice negativne, jih povemo vse naenkrat in 
čim prej. S tem lahko preusmerimo pozornost medijev na reševanje krize in ne le na 
njene negativne posledice. Novinarjem odgovarjamo na klasična vprašanja: »Kdo?«, 
»Kaj?«, »Kje?«, »Kdaj?«, »Zakaj?« in »Kako?«. Za vprašanja: »Kaj se je zgodilo?«, 
»Kje?« in »Kdaj?«, dobimo odgovor od članov krizne skupine. Sporočila lahko 
posredujemo z različnimi sredstvi ali komunikacijskimi orodji (Novak, 2000, str. 208, 209, 
225). 
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Slika 11: Komunikacijska orodja 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Novak (2004, str. 209) 
 
 
Sporočilo za javnost je ključno komunikacijsko orodje, saj z njim pojasnimo glavne 
informacije o dogodku, občutke in obţalovanja. Sporočilo za javnost je potrebno 
posodobiti, takoj ko izvemo nove informacije. »Vsako sporočilo je treba opremiti z 
datumom, z zaporedno številko in s časom objave. To novinarjem in vodstvu omogoča, da 
ohranijo nadzor nad kronologijo dogodkov. Tistim pa, ki komunicirajo z mediji, bo to 
omogočilo poznavanje obveščenosti novinarjev« (Novak, 2000, str. 209). 
 
V sporočilu za javnost informacije podamo v naslednjem redu (Novak, 2000, str. 209): 
 narava dogodka, 
 lokacija dogodka, 
 podrobnosti o dogodku, 
 podrobnosti o prevzetih akcijah, 
 izraţeno obţalovanje o dogodku, 
 podrobnosti o preiskavah o vzroku dogodka. 
 
Novinarska konferenca nam omogoča, da informacije sporočimo vsem medijem hkrati. 
Prednost novinarske konference je, da lahko informacije podamo v ţivo, s tem pa 
preprečimo neustrezno informiranje novinarjev in razjasnimo nesporazume, ki so ali bi 
nastali ob napačnem interpretiranju informacij. Mediji morajo biti pravočasno obveščeni, 
kdaj bomo imeli novinarsko konferenco. Poleg glavnega govorca naj se za učinkovitejše 
informiranje novinarske konference udeleţijo tudi predstavniki podjetja ali sodelujoči pri 
reševanju krize. Prostor za novinarsko konferenco mora biti primerno opremljen s telefoni, 
telefaksi, elektriko, vodo, toaleto, poskrbi pa se tudi za varnost in nadzor oseb. V hujših 
kriznih razmerah so priporočljiva informativna srečanja oziroma sestanki, na katerih 
dnevno ob istem času in prostoru posredujemo nove informacije (Novak, 2000, str. 210). 
 
Komunikacijska 
orodja 
Osnovne informacije o 
podjetju 
Sporočilo za javnost Novinarska konferenca 
Intervjuji,  
izjave 
Odzivanje na telefonske 
klice 
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Naslednje komunikacijsko orodje so intervjuji, ki omogočajo, da vodstvo podjetja krizni 
dogodek pojasni bolj podrobno ter da odpravi morebitne nejasnosti. Tu je pomembno, da 
koordiniramo vse intervjuje in si zapisujemo informacije, ki jih je krizni komunikacijski tim 
posredoval, kdaj in kateremu mediju. Pri intervjuju se osredotočimo na tri točke, in sicer 
na ljudi, škodo v okolju ali pri lastnini in na finančne posledice. Za intervju se moramo 
dobro pripraviti, kar zahteva dobro poznavanje razmer, jasnost pri odgovorih in 
doslednost sporočil. Na intervjuju odgovarjamo na vprašanja novinarjev, a potek 
usmerjamo s svojimi sporočili (Novak, 2000, str. 210). 
 
Odzivanje na telefonske klice je komunikacijsko orodje, pomembno predvsem v primeru, 
da novinarji nimajo dostopa do kraja prizorišča. Novinarjem damo na voljo posebno 
telefonsko linijo, na katero odgovarjajo člani kriznega komunikacijskega tima. Člani 
kriznega komunikacijskega tima morajo biti dobro pripravljeni, poznati morajo razmere in 
znati morajo ravnati z mediji (Novak, 2000, str. 211). 
 
Značilnosti osebe, ki se uspešno sooča z novinarji: 
 prijaznost, 
 odkritost, 
 vljudnost, 
 potrpeţljivost, 
 proaktivnost, 
 komunikativnost, 
 objektivnost. 
 
7.2.3 Vzdrževanje pozitivnih odnosov z zaposlenimi 
Priporočljivo je, da zaposleni izvejo informacije od podjetja, preden jih posredujejo 
medijem. S tem se prepreči govorice, saj lahko zaposleni pravilno obrazloţijo dogodek 
odjemalcem, druţinam in prijateljem. S pravilnim informiranjem zaposlenih lahko 
povečamo njihovo pripadnost podjetju. To doseţemo predvsem z iskrenim in poštenim 
odnosom ter z izdelavo dodatnih komunikacijskih poti za boljše obveščanje zaposlenih. Le 
tako bodo zaposleni dobili priloţnost za postavljanje vprašanj o dogodku in hkrati 
pomagali pri bolj jasnem pojasnjevanju. Informacije lahko posredujemo prek elektronske 
pošte, pisem vodstva, natisnjenih novic, sporočil na oglasnih deskah in prek internega 
portala podjetja. Dobro je voditi seznam zaposlenih, na katerem je razviden vsaj en 
druţinski član, ki ga lahko ob morebitni nesreči zaposlenega obvestimo hitreje. Krizni 
komunikacijski tim ob tem skrbi za sprotno informiranje (Novak, 2000, str. 213–214). 
 
 
7.3 KOMUNICIRANJE PO KRIZI 
 
Glavni cilj podjetja po krizi je ustalitev poslovanja in pridobitev ugleda. Kriza je lahko 
priloţnost, da vodstvo spremeni način razmišljanja v podjetju. Moţni ukrepi so določitev 
organizacijskih sprememb, okrepitev vodenja, oblikovanje novih oddelkov, pregled vlog in 
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odgovornosti članov vodstva, izboljšanje sistema nadzora in vpeljevanje nove 
organizacijske kulture. V tem času je pomembno, da analiziramo dogodke in določimo 
korake za naprej, obenem pa ovrednotimo strategijo načrtovanega in uresničenega 
(Novak, 2000, str. 214–215). Vodstvo mora ugotoviti, kaj je delovalo med krizo in kaj ni, 
kdo je potreboval pomoč in kdo jo je tudi dobil, kako dobro je bil izveden krizni plan in 
kako ga moramo dodelati ter kako bi se lahko krizi izognili (O´Rourke v: Novak, 2000, str. 
215). Analizo naj opravi majhna skupina v podjetju, predvsem pa neodvisna skupina zunaj 
podjetja, sestavljena iz svetovalcev za strateško komuniciranje. Analizira se interno 
ozračje, obseg prodaje, javno mnenje, objave v medijih, nastalo škodo itd. Ko skupina 
ugotovi vzrok krize in odkrije odgovorne osebe za nastanek, lahko izda disciplinske ukrepe 
in se odloči za odškodninsko toţbo. Pri vsem tem so pomembna poročila o krizi, o 
reševanju krize, o stikih z mediji, do katerih lahko hitro dostopamo (Novak, 2000, str. 
215–216).  
 
V pomoč pri analizi so tudi naslednja vprašanja: 
 Kateri mediji in kako so poročali o krizi? 
 So bile izjave vodstva predstavljene celotno in ali so bile v ospredju poročanja? 
 Kdo vse je dajal izjave? 
 Kakšne so bile razlike med podanim intervjujem in dejanskim poročanjem 
medijev? 
 Kakšne so finančne posledice in v kolikšni meri smo izgubili zaupanje odjemalcev? 
 
Pri analizi si pomagamo s trţnimi raziskavami in spremljanjem medijev, s katerim merimo 
učinke komuniciranja (Novak, 2000, str. 217). 
 
Poleg kriznega komuniciranja imajo velik pomen tudi ukrepi, ki omogočajo, da imamo 
krizo pod nadzorom in poskrbijo za varnost ţivljenj in lastnine. Največja prioriteta mora 
biti evakuacija zaposlenih in ostalih ogroţenih (Lerbinger, 1997, str. 48). 
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8 SPREMLJANJE KRIZE 
 
Mogoče ena od ključnih nalog je pisanje zapiskov o kriznem dogodku. S temi zapiski 
spremljate krizno situacijo in izboljšate prihodnje soočanje s krizo. Zapisnik vsebuje vse 
prejete informacije, izvršene naloge in sprejete usmeritve. Vsi vključeni v krizni 
management si morajo zapisati, kaj so njihove naloge, kaj izvršujejo in kakšen je njihov 
pogled na situacijo. Tisti, ki so zadolţeni za komunikacijo morajo hraniti zapisnik o 
sodelovanju z mediji. Tak zapisnik vsebuje: povpraševanja, pobude, kontaktne podatke, 
datum in čas poizvedovanja, naziv medija in naš odziv oziroma odgovor. Zapisnik svojo 
vrednost pokaţe pri evalvaciji krize, ko ugotovimo, kako dobro smo obvladali krizo in kaj 
smo zgrešili ali pomanjkljivo uredili. To nam pomaga pri prihodnjem spopadanju s krizo, 
prav tako pa lahko tudi pokaţe ukrepe, ki jih moramo sprejeti za okrevanje po krizi. Sama 
analiza po krizi je zelo pomembna in tudi opomnik, da krizni plan ni nikoli dokončen ali 
popoln. Potrebno ga je ustrezno obnoviti in posodobiti. Vsako verzijo kriznega plana 
moramo primerno označiti, tako da je jasno, katera je najnovejša (Lerbinger, 1997, str. 
49). 
 
Zapiski o poteku krize so pomembni ravno zaradi vsebinske vrednosti, ki nam pokaţe, 
kako smo obvladovali krizo, kateri ukrepi so se izkazali za učinkovite, kakšne 
pomanjkljivosti je imel krizni načrt ali krizno komuniciranje in kako moramo usmeriti nov, 
izboljšan krizni načrt. Lahko bi rekli, da je kriza priloţnost za izkoristek sposobnosti in 
analiziranja predpriprave in delovanja v krizi. Če ugotovimo, da ima krizni načrt 
pomanjkljivosti, to izkoristimo pri pripravi boljšega načrta. Ta nam lahko pomaga, da se 
izognemo ponovnemu pojavu krize. Prav tako pa lahko spoznamo, da bi morali pregledati 
in osveţiti tudi druge krizne načrte.  
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9 FINANČNA KRIZA 
 
 
9.1 ZAČETEK SVETOVNE KRIZE 
 
Svetovna gospodarska kriza izhaja iz finančne krize, ta pa je nastala v ZDA iz hipotekarne 
krize (Štiblar, 2008, str. 136). Po poku borznega balona v ZDA je sledil pok 
nepremičninskega balona (Krugman, 2009, str. 149). Povod za krizo je bil padec cen 
nepremičnin v ZDA leta 2006, posledica tega pa je finančna kriza, ki je dobila epilog leta 
2007. Kriza se je torej začela v ZDA zaradi razraščanja hipotekarnih posojil in so jo tako 
poimenovali nepremičninska kriza. Poznavalci trga so institucijam, kot so banke, skladi in 
ostalim prodajali finančne instrumente z obljubo o visokih donosih. Vendar pa so ti 
instrumenti imeli tudi visoko stopnjo tveganosti. Ob uresničitvi tveganj pa so kupci imeli 
milijonske in milijardne izgube. Zaradi dobre prodaje so ameriške banke hotele prodajati 
še več in s tem ustvarjati še več dobička. Tako so začeli odobravati vedno več visokih 
posojil manj plačilno sposobnim posojilojemalcem. Medtem pa so hipotekarni 
posojilojemalci teţko in neredno odplačevali anuiteto posojil, saj je bila ta večja od 
njihovih rednih dohodkov (Štiblar, 2008, str. 89–90). Posledica razširitve nepremičninske 
krize na finančno področje je bil nastanek finančne krize. Finančna kriza v ZDA je vplivala 
na Evropo in druge dele sveta (Štiblar, 2008, str. 19, 86).  
 
 
Slika 12: Ekonomska kriza 
 
 
 
Vir: http://www.topnews.in 
 
 
»Vedno večji mednarodni kapitalski tokovi so ustvarili razmere za globalizacijo finančne 
krize v letu 2008« (Krugman, 2009, str. 189). Investitorji iz ZDA so imeli veliko 
premoţenja v tujini in obratno. S tem so si pridobili manjšo izpostavljenost moţnega 
gospodarskega upada v svoji drţavi. Ko so se v ZDA pojavile hude teţave, kot na primer 
ţe omenjena nepremičninska kriza, se je s tem sproţil prenos teţav v tujino. »Na splošno 
velja propad skladov hedge, vezanih na eno od francoskih bank, za začetek krize: jeseni 
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2008 so teţave s stanovanjskimi posojili v krajih, kot je Florida, uničile bančni sistem 
Islandije« (Krugman, 2009, str. 177). Hitro rastoči trgi niso neuničljivi, kar tudi dokazuje 
trgovanje po imenu carry trade. Takšno trgovanje je bilo pred padcem zelo donosno. 
Carry trade drugače pomeni izposojanje v drţavah z nizko obrestno mero in posojanje v 
drţavah z visoko obrestno mero (Krugman, 2009, str. 177).  
 
»Po poku nepremičninskega balona so v nekaj mesečnih razmakih sledili prvi stečaji 
velikih finančnih ustanov in poskus oţivljanja gospodarstva v ZDA z davčno 
razbremenitvijo« (Štiblar, 2008, str. 19). Stečaj investicijske banke Lehman Brothers 
septembra 2008 je po mnenju mnogih pripeljal do padca svetovnega finančnega sistema. 
Pri tej banki se je vlada odločila, da je ne reši s finančno injekcijo, ker so s tem ţeleli 
sporočiti, da ne bodo reševali vsake institucije, ki zaide v teţave (Štiblar, 2008, str. 19). 
Vendar so s tem pustili upnike in ostale, s katerimi so poslovali, nezaščitene. To se je 
pokazalo za napačno odločitev, ki se je pokazala v padcu zaupanja in povišanju cen 
premoţenja. Zanimivo je, da so se pred tem drugače odločili pri investicijski banki Bear 
Stearns, ki sta jo v dobro upnikov rešili ameriška centralna banka in ministrstvo za finance 
(po Krugmanu, 2009, str. 177–178). 
 
Razseţnost krize pokaţe tudi to, da je Ljubljanska borza z vstopom Slovenije v EU beleţila 
hitro rast, a ob poku mehurčka sredi leta 2007 so se indeksi kar prepolovili (Štiblar, 2008, 
str. 28). »Zaradi visoke stopnje integracije v svetovno razvito gospodarstvo ima tako 
svetovna nepremičninsko-finančna kriza in z njo okrepljena recesija v realnem 
gospodarstvu znaten vpliv na slovensko gospodarstvo. Nepremičninski mehurček je pri 
nas bistveno manjši kot v večini drugih razvitih drţav« (Štiblar, 2008, str. 29–30).  
 
»Za recesijo v posamezni drţavi velja formalni kriterij negativne rasti produkta najmanj 
dve zaporedni četrtletji, za definicijo recesije v svetu pa zadostuje rast svetovnega 
produkta pod 3 %. Vodilni napovedovalci recesije so: umirjanje inflacije, manjša 
mednarodna menjava, padec cen surovin, padec indeksa cen transporta, zmanjšanje 
števila gradenj novih hiš in padec prodaje avtomobilov« (Štiblar, 2008, str. 106). V recesiji 
vsak gleda le na kopičenje denarja in prihrankov. Centralne banke so tiste, ki so 
odgovorne za dodajanje in odvzemanje denarja iz obtoka. S tem skrbijo za čim bolj 
uravnoteţeno gospodarstvo. Kljub finančnim injekcijam centralnih bank pa ni zagotovila, 
da je to rešitev za recesijo. Pri prevelikih količinah denarja v obtoku namreč lahko pride 
do inflacije, kar pa lahko vodi v večjo nezaposlenost (Krugman, 2009, str. 30–31). 
 
 
9.2 REŠEVANJE KRIZNIH RAZMER 
 
Med gospodarsko krizo je ponudbe veliko, povpraševanja pa ni. »Dovolj je delavcev, a 
delovnih mest premalo, imamo dobre tovarne, a ni dovolj naročil, trgovine so odprte, 
kupcev pa ni« (Krugman, 2009, str. 26). Zmanjšanje povpraševanja se lahko uravna s 
hitrim padcem cen in plač pri prisotni nezaposlenosti. Ustvariti je potrebno toliko 
povpraševanja, da se izrabi zmogljivost gospodarstva (Krugman, 2009, str. 182–183). 
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Štiblar (2008, str. 29) meni, da bi se morali usmeriti na iskanje novih trgov, produktov in 
politike oziroma sektorjev za spodbudo. »Kar druţbe potrebujejo zdaj, so rešitve, ki jih je 
mogoče izvesti hitro, ki imajo takojšnje učinke, ki dvigujejo dobiček in izboljšujejo denarni 
tok ţe v nekaj tednih ali mesecih« (Simon, 2009, str. 43). Ob nastanku novega balona, ki 
bi nadomestil nepremičninskega, bi gospodarstvo lahko hitro okrevalo (Krugman, 2009, 
str. 187). Simon (2009, str. 13–14) trdi, da je pri vsaki krizi najbolj jasno, da se mora 
zniţevati stroške. Poleg tega pa omenja, da sta dobiček in likvidnost ključnega pomena.  
 
Najbolj bistvene napake, ki se jim je treba izogibati v krizi (Simon, 2009, str. 155), so:  
 površno upravljanje likvidnosti, 
 prenagljeno, impulzivno ukrepanje brez popolnega razumevanja situacije, 
 mnoţično zniţevanje cen, 
 nekritično mnoţično odpuščanje, 
 omejitev le na en dejavnik dobička, 
 rešitve, ki na kratek rok druţbi jemljejo denar, učinki pa se pokaţejo šele na dolgi 
rok. 
 
»Praktično vse razvite evropske drţave so z garancijami, zlasti pa z dokapitalizacijo v 
oktobru 2008, reševale svoje vodilne banke, občasno pa tudi zavarovalnice in druge 
finančne ustanove« (Štiblar, 2008, str. 97). 
 
Kenichi Ohmae (v: Štiblar, 2008, str. 112) predlaga sistematični pristop, ki ga dopolnjujejo 
naslednje tri točke: 
 obravnava finančne krize kot sistemske napake, kar pomeni, da se ne 
osredotočamo na posamezne teţave, 
 izbira pravilnega zaporedja ukrepov, s čimer problem rešimo v pravem času. Pri 
tem upoštevamo tri prioritete:  
 likvidnostna kriza, ki jo rešujemo s posojilnimi linijami likvidnosti, 
 odprava slabih aktiv s prevzemi ali drţavno dokapitalizacijo 
(nacionalizacija), 
 recesija v realnem sektorju, ki jo rešujemo z monetarnimi in fiskalnimi 
spodbudami, 
 uvedba svetovnega finančnega sistema, s čimer preprečimo podobne probleme v 
prihodnje. 
 
»Povsod v svetu predlagajo za podporo realnemu sektorju gospodarstva klasične 
keynesijanske ukrepe, ki pomenijo delovanje avtomatičnih stabilizatorjev« (Štiblar, 2008, 
str. 155). Gre za:  
 socialno pomoč, ki se bo povečala v recesijskih razmerah, ker bo socialno 
ogroţenih, vključno z brezposelnimi, več, 
 začetek javnih investicijskih del, vendar zelo skrbno izbranih in le tistih, ki bodo 
imela hitre in velike multiplikatorske učinke za celotno gospodarstvo.  
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Štiblar (2008, str. 30) prav tako meni, da sta naslednja ukrepa zelo pomembna: 
 uporaba avtomatičnih stabilizatorjev z razbremenitvijo gospodarstva, prenosom 
prispevkov za socialno varnost v poznejše obdobje, ko bo gospodarstvo v 
razcvetu, 
 hitro zmanjševanje plačilno bilančnega primanjkljaja. 
 
Krugman (2009, str. 184–185) politikom svetuje naj sprostijo kreditiranje in spodbudijo 
potrošnjo. Po njegovem bo potrebno »povečanje lastniškega kapitala še razširiti ter 
zagotoviti stroţji vladni nadzor«, kar bo posledično privedlo do začasne nacionalizacije 
finančnega sistema. ZDA je leta 2008 poskušala krizo rešiti z davčno spodbudo, ki pa je 
bila prenizka in večinoma v obliki davčnih olajšav. »Naslednji načrt bi se moral 
osredotočiti na vzdrţevanje in povečanje javne porabe – vzdrţevanje porabe z 
zagotavljanjem pomoči drţavnim in lokalnim oblastem, povečevanje porabe pa z 
denarjem, porabljenim za gradnjo cest, mostov in druge infrastrukture« (Krugman, 2009, 
str. 187). »Iz psiholoških in ekonomskih razlogov je bolje z večjo fleksibilnostjo trga dela 
ohraniti čim večjo zaposlenost, čeprav delo za krajši čas ali za manjše dohodke. Drţava 
lahko pomaga ne le s splošnim zniţanjem davkov, ampak z davčnimi ukrepi, ki stimulirajo 
razvoj. S svojim zgledom mora prispevati k racionalni potrošnji s ciljem obvladovanja 
dajanja sredstev v razvojna področja in zmanjševanja proračunskega primanjkljaja« 
(Štiblar, 2008, str. 156, 169, 170).  
 
»V krizi so ključni izvedljivost, vpliv in hitrost učinka neke rešitve« (Simon, 2009, str. 58). 
Prav tako je pomembna fleksibilnost in razpoloţljivost storitve. Druţbe morajo mobilizirati 
tri dejavnike dobička: stroške, ceno in obseg prodaje (Simon, 2009, str. 152–153). 
 
Simon (2009, str. 160–161) priporoča, da se pri odločanju osredotočimo na različne 
dejavnike oziroma vprašanja, na katera imamo ţe pripravljen odgovor. Jasno moramo 
poimenovati rešitev, opisati naloge, ki ji bo potrebno izvesti, opredeliti količino, opisati 
izvedbo, določiti odgovorno osebo, opisati komuniciranje, učinek rešitve in kako hitro 
bomo te rezultate dosegli. Poleg tega pa izpostavi, da bodo druţbe »v prihodnje morale 
vloţiti več časa in denarja za zagotavljanje skladnosti z vladnimi predpisi« (Simon, 2009, 
str. 186). 
 
»Ko bo gospodarstvo začelo okrevati, bo čas za preventivne ukrepe« (Krugman, 2009, str. 
188). 
 
 
 
 
 
 
 50 
10 ANALIZA ČLANKOV S PODROČJA KRIZE IN JAVNE UPRAVE 
 
 
V nadaljevanju sledi povzetek treh člankov in analiza napisanega. Članki so izvzeti iz revije 
HRM iz obdobja od februarja do septembra 2009. 
 
 
10.1 ČLANEK 1: FINANČNA KRIZA IN VARČEVANJE V JAVNI IN DRŽAVNI 
UPRAVI 
 
Avtor članka je doc. dr. Branko Lobnikar. Članek na začetku vsebuje kratko razlago o 
strukturiranosti javne uprave in se nadaljuje z ugotovitvijo ministrice za javno upravo, da 
bi se morali posvetiti delovanju javnih sluţb in njihovi učinkovitosti ter uporabi metod 
upravljanja za delovanje sistemov javne uprave. Poleg tega pa bi morali pozornost 
usmeriti tudi učinkovitosti javnega financiranja in proračunskega delovanja.  
 
V drugem delu članka se avtor osredotoči na tri ukrepe, s katerimi lahko v kriznih 
razmerah doseţemo izboljšanje javnofinančne slike.  
 
Racionalizacija javnega naročanja 
Racionalizacija javnega sektorja stremi h gospodarnemu upravljanju javnih financ. Vlada 
bi morala več pozornosti nameniti javnemu naročanju. Avtor članka rešitev vidi v 
upravljanju drţavnega proračuna, s tem da bi bilo moţno tudi za manj denarja dobiti več. 
Ministrstvo za javno upravo je z uvedbo skupnih javnih naročil ţe prihranilo 9 milijonov 
evrov. Obeta pa se tudi dodatna reorganizacija javnega naročanja. Vlada naj bi se 
odločala o ustanovitvi agencije za javna naročila. Avtor članka dodaja, da je čas krize 
trenutek, ki se lahko uporabi za razvojni preboj. 
 
Racionalizacija pri upravljanju kadrov 
Za uspešno delovanje drţavnega aparata so nujni dobri javni usluţbenci. Tudi tu je 
potrebna reorganizacija. Izvajalo se je ţe zniţevanje števila zaposlenih. Preverjala se je 
sistemizacija delovnih mest, ugotavljali so naloge in pristojnosti, s tem pa tudi 
obremenjenosti javnih usluţbencev za sestavo predloga o novem skupnem kadrovskem 
načrtu za leto 2009. Pričakovati je upoštevanje vseh standardov kakovosti in količine, ter 
da bo prišlo do tega, da bo manj zaposlenih izvajalo dane naloge. 
 
Vladni varčevalni ukrepi 
Racionalizacija se mora opraviti na področjih, kjer se prej za varčevanje ni namenilo toliko 
pozornosti. Med varčevalne ukrepe spadajo: pošteno plačilo managerjem, ki upravljajo 
drţavna podjetja, varčevanje pri sejninah nadzornih svetov, racionalna poraba 
avtomobilskega parka v drţavni in javni upravi, racionalnejša poraba tehničnih sredstev in 
notranja organizacija dela za manjše najemanje študentov. 
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10.2 ČLANEK 2: PREGLED SPREJETIH IN NAPOVEDANIH STRUKTURNIH 
TER RAZVOJNIH UKREPOV VLADE ZA BLAŽITEV POSLEDIC 
RECESIJE IN ODZIV DELODAJALCEV 
 
Avtor članka je Peter Pogačar. V članku trdi, da je gospodarska kriza opozorila na 
pomanjkljivost sistemske ureditve socialne varnosti. Z uporabo protikriznih ukrepov se 
morajo izvesti strukturne spremembe, ukrepi pa morajo vsebovati tudi razvojno funkcijo.  
Vlada se je na krizo odzvala s sprejetjem dveh sveţnjev protikriznih ukrepov:  
 stabilizacija finančnega sistema, 
 ohranjanje delovnih mest (subvencije za polni delovni čas, uvedba instituta 
začasnega čakanja na delo, spodbujanje razvojnih vlaganj, višja dodana vrednost). 
 
Kot je bilo ţe omenjeno se je s krizo razkrilo tudi nekaj pomanjkljivosti sistemske ureditve 
socialne varnosti, kot na primer:  
 fleksibilnost delovnih razmerij (delodajalec ne more zagotavljati dela v polnem 
obsegu), 
 strukturna brezposelnost (bi jo morali odpraviti med gospodarsko rastjo), 
 socialni transferi kot odziv na učinek krize (med krizo je premalo učinkovit in 
neodziven),  
 zavarovanje za primer brezposelnosti (mladi zaposleni s pogodbami za določen čas 
so najmanj varovani),  
 stabilnost pokojninskega sistema (ni stabilen, pokojninska blagajna nima rezerve). 
 
Sprejeti so bili trije zakoni oziroma ukrepi. Zakon o delnem subvencioniranju polnega 
delovnega časa omogoča delavcem, da se jim upošteva polna delovna doba, in 
delodajalcem, da imajo manjše stroške plač. Pogoji za pridobitev subvencije so: v obdobju 
prejemanja mora delodajalec izplačevati plače in poravnavati prispevke za socialno 
varnost; delodajalec ne odpušča iz poslovnih razlogov v poslovnem letu, ko je vključen v 
izvajanje ukrepa; delodajalec ne odreja nadurnega dela in ne izplačuje nagrad organom 
vodenja in nadzora. Subvencija za delavca znaša 60 € na mesec, za obdobje 6 mesecev. 
Upošteva se panoge, kjer imajo nizko povprečno plačo. Zakon o delnem povračilu 
nadomestila plače omogoča ohranitev delovnih mest in s tem povezanih pravic ter 
posledično njihovega vpliva na brezposelnost. Cilj je ohranitev 25.000 delovnih mest (v 
podjetjih z zmanjšanim obsegom dela) in dodatno usposabljanje. Uveden je bil institut 
začasnega čakanja na delo. Delavci bodo v času čakanja na delo dobili nadomestilo v 
znesku 85 % njihovega dohodka iz zadnjih treh mesecev. 50 % zneska bo pokrila drţava, 
35 % pa delodajalec. Znesek nadomestila ne sme biti višji od plače, ki jo je delavec prej 
dobival in ne niţji od minimalne plače. Izobraţeval se bo lahko na osnovi delodajalčevega 
poslovnega poloţaja po Programu ohranjanja in dviga kakovosti delovnih mest in razvoja 
človeških virov. Vrednost izobraţevanja znaša 500 € na delavca. Sofinancira ga drţava z 
evropskimi sredstvi. Zakon o posebnem dodatku za socialno ogroţene omogoča 
izboljšanje socialne varnosti. Dodatek lahko dobijo tisti, ki so upravičeni do denarne 
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socialne pomoči po predpisih o socialnem varstvu in to od meseca uveljavitve tega 
zakona. Dodatek bo znašal od 80 do 200 €.  
 
V gospodarski krizi so strukturne spremembe nujne, saj gospodarske aktivnosti upadajo in 
se pojavljajo teţave pri oţivljanju gospodarstva in ohranitvi blaginje prebivalstva. Korak k 
boljši socialni varnosti v krizi so minimalni ţivljenjski stroški, kar lahko doseţemo z 
zvišanjem socialnih transferov in minimalnih plač.  
 
Upoštevati je potrebno tri podsisteme oziroma stebre socialne varnosti. Pokojninski sistem 
moramo prilagoditi tako, da bo zagotovljena dolgoročna vzdrţnost sistema in izplačilo 
dostojnih pokojnin. Za učinkovitost sistema socialnih transferov je treba upoštevati nekaj 
sprememb: ureditev enotne vstopne točke za boljšo preglednost transferov in 
uveljavljanja pravic; novo oceno ţivljenjskih stroškov za določitev ustreznosti socialnih 
transferov in minimalne plače; vse oblike plačanega dela morajo biti obremenjene s 
prispevki za socialne blagajne in s socialnimi pravicami (študenti); uvedba dolgotrajne 
oskrbe za ostarele in osebne pomoči za določene skupine invalidov; uvedba zakona o 
upravičenosti do javnih sredstev s povečevanjem socialnih transferov. Na trgu dela je 
treba uvesti sistem proţne varnosti za različne oblike dela (določen čas, študentsko delo). 
Potrebno je tudi izračunati minimalne ţivljenjske stroške in zvišati minimalne plače, pri 
čem mora biti prisotna aktivna politika zaposlovanja. Odpraviti se mora nekakovostna 
delovna mesta in ostala strukturna neskladja na trgu delovne sile, kjer se kakovost 
ponudbe izboljšuje. 
 
Ker se v krizi še bolj zaznajo pomanjkljivosti sistemov socialne varnosti, se mora izvesti 
strukturne spremembe, s tem pa se tudi bolje pripraviti na naslednjo moţno krizo.   
 
 
10.3 ČLANEK 3: ALI BO KRIZA VPLIVALA NA ZMANJŠEVANJE 
ZAPOSLOVANJA V JAVNEM SEKTORJU 
 
Avtorica članka je dr. Etelka Korpič – Horvat. Ţe v uvodu članka je jasno izraţena tema 
članka, in sicer formalne moţnosti prenehanja pogodbe o zaposlitvi javnim usluţbencem v 
času kriznih razmer. Slovenija se je na recesijo odzvala z raznimi ukrepi. Eden od njih je 
bil omenjen ţe v prejšnjem članku – Zakon o delnem subvencioniranju polnega delovnega 
časa, ki ščiti zaposlene v zasebnem sektorju. Avtorica članka se ob tem sprašuje, kako 
bodo krizne razmere vplivale na zaposlovanje v javnem sektorju. 
 
Zaradi recesije bo treba zmanjšati stroške poslovanja, zagotoviti finančna sredstva, iskati 
investicijske vire z javno-zasebnim partnerstvom, zniţati plače najvišjim funkcionarjem in 
odpraviti plačna nesorazmerja javnim usluţbencem. Avtorica članka meni, da ukrepi 
varčevanja ne bodo neposredno vplivali na odpuščanje javnih usluţbencev in da bo 
prizadet bolj zasebni sektor. 
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Javni usluţbenec je vedno bolj izenačen s poloţajem delavca. Za javne usluţbence velja 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju, Zakon o javnih usluţbencih, za zaposlene pri 
posrednih proračunskih uporabnikih pa tudi Zakon o delovnih razmerjih. Avtorica članka 
trdi, da bi hipotetično krizne razmere lahko vplivale na organiziranost drţave z odpravo 
določenega drţavnega organa. V takem primeru lahko pride do prenehanja pogodbe o 
zaposlitvi, če se naloge ne prenesejo na drug organ. Vendar so tu javni usluţbenci 
zavarovani z določbo, da drţavni organ ne sme prenehati delovati pred prenehanjem 
pogodbe o zaposlitvi javnega usluţbenca. V primeru prenosa nalog na drug organ imajo 
javni usluţbenci zagotovljene pravice in obveznosti iz prejšnje pogodbe in to še najmanj 
eno leto po prenosu.  
 
Prenašanje nalog iz neposrednih proračunskih uporabnikov na posredne in obratno lahko 
privede do preseţnih javnih usluţbencev. Sam prenos ne sme biti povod za odpuščanje, 
razen če gre za odpoved iz poslovnih razlogov (ki pa je lahko preseţek javnih 
usluţbencev). Zaradi kriznih razmer lahko tako javni usluţbenec dobi odpoved pogodbe iz 
poslovnih razlogov, kot na primer: manjši obseg javnih nalog, privatizacija javnih nalog in 
iz organizacijskih ter podobnih razlogov, ki pa morajo biti jasno obrazloţeni. Razen 
odpovedi je moţna tudi premestitev na delovno mesto, ki ne ustreza nazivu, ki ga ima 
javni usluţbenec. Ampak le, če ni prostega delovnega mesta, ki bi ustrezalo nazivu, in če 
ni mesta, za katerega bi se lahko dokvalificiral oziroma prekvalificiral. Pred odpovedjo 
pogodbe pa je javni usluţbenec 1 mesec na internem trgu dela, kjer čaka na moţno 
prosto delovno mesto oziroma na premestitev. Ob prenehanju pogodbe se uporablja 
Zakon o delovnih razmerjih in določa javnim usluţbencem naslednje pravice: pravica do 
odpravnine, do odpovednega roka, do odsotnosti z dela zaradi iskanja nove zaposlitve (za 
2 uri na teden je upravičen do nadomestila). Po Zakonu o zaposlovanju in zavarovanju za 
primer brezposelnosti pa ima pravico do denarnega nadomestila. Po Zakonu o javnih 
usluţbencih ima pravico do prednostne zaposlitve (v istem organu) še 2 leti po odpovedi 
in pravico do odločitve o premestitvi ali izbiri odpravnine.  
 
Avtorica članka ne izključi moţnosti odpuščanja javnih usluţbencev v času krize, s tem da 
bi bilo manjše, kot v zasebnem sektorju. Večja je moţnost, da bo prišlo do stagnacije 
novih zaposlitev. Za ohranjanje delovnih mest se bo zmanjševalo najemanje študentov in 
iskalo javne usluţbence. Za avtorico članka je smotrno, da se javne usluţbence zadrţi v 
delovnem razmerju, saj bo še prišlo do demografskih gibanj in problema staranja 
prebivalstva.  
 
 
10.4 ANALIZA ČLANKOV 1–3  
 
Zagotovo se je potrebno osredotočiti na delovanje in učinkovitost javnih sluţb. Uvedba 
skupnih javnih naročil je ena od najboljših odločitev Ministrstva za javno upravo. Vendar 
bo potrebno na tem področju še veliko regulacije, zato menim, da bo potreben 
kakovosten nadzor nad javnimi naročili in še nadaljnja poenostavitev javnih razpisov. V 
primeru, da se ugotovi, da je bilo javno naročilo izvedeno v neskladju s pravili in 
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zakonom, naj se vpletene sankcionira. Javna naročila naj bodo sestavljena v skladu s 
potrebami organa in s čim večjo racionalizacijo. Na javnem razpisu naj se izbere najboljši 
in hkrati najcenejši ponudnik. Komisija, ki izbira in vodi postopek, naj bo sestavljena tako, 
da je prisoten vsaj en strokovnjak, ki razume vsebino razpisa in kaj organ potrebuje, ena 
oseba, ki je seznanjena s finančnim stanjem organa, nekdo, ki ima pravice odločanja 
oziroma ima pooblastilo, nekdo, ki zapisuje celoten postopek in nekdo, ki nadzira 
postopek. V vsakem primeru pa morajo biti res usposobljeni za to, tako da ne prihaja do 
situacij, ko so člani sestavljeni iz tistih, ki so pač bili takrat dosegljivi in so tako dobili 
»naziv« člana v komisiji. 
 
To, da prihaja do zmanjšanja zaposlenih v javni upravi, je ţe nekaj časa znano. Mogoče 
smo zato študenti javne uprave bolj zaskrbljeni kot pa drugi študenti v realnem sektorju. 
Poleg tega, da zmanjšujejo zaposljivost, so se odločili še za zmanjšanje števila študentov, 
ki delajo prek napotnic. Moti me, da to ni le zmanjšanje, ampak tudi moţna ukinitev. Za 
tiste, ki bomo diplomirali, to resda pomeni priloţnost, ker naj bi se s tem odprlo tudi nekaj 
delovnih mest, če seveda teh delovnih mest ne bodo reorganizirali oziroma na ta mesta 
premestili druge javne usluţbence. Z vidika ostalih študentov, ki so ţeljni prakse in dela v 
javnem sektorju, s tem pa pridobivanja vse potrebnih izkušenj, pa to ni dobra novica. 
Jasno je, da vsi javni usluţbenci ne opravljajo svojega dela dovolj učinkovito. Tudi v 
realnem sektorju se namreč najde kar nekaj takšnih delavcev. Prepričana sem, da na tem 
področju ne bo prišlo do velikega napredka. Še vedno bo prihajalo do uvedbe novih 
sistemizacij in reorganizacij dela, še bodo usluţbenci, ki se trudijo za čim boljše delovanje 
organov in še vedno bodo tisti, ki si ţelijo čim manj dela in odgovornosti.  
 
Glede racionalnejše uporabe tehničnih sredstev je ena od moţnosti outsourcing oziroma 
oddajanje dela zunanjim delavcem. Prednost tega so manjši stroški. Pri outsourcingu se 
plačuje (večinoma) mesečni najem storitve ali opreme. 
Mislim, da bi drţava oziroma vlada glede sistemske ureditve socialne varnosti lahko veliko 
postorila ţe pred krizo. Vedno je bolje urejati, preden pride do krize, saj se lahko laţje 
osredotočimo na ureditve posameznih področij. Kar pa tudi pomeni, da imamo več časa za 
pripravo dobrih predlogov, ni toliko pritiska in tudi bolj učinkovito sprejemamo odločitve. 
Pravilno je, da se ohranjajo delovna mesta oziroma se sprejmejo ukrepi, ki to doseţejo. 
Zavarovati je potrebno tiste, ki so zaposleni za določen čas, mlade zaposlene in ostale 
kritične skupine. Ti so prvi na listi za odpoved in v primeru mladih zaposlenih teţje dobijo 
novo zaposlitev. Prav tako je pomembno, da se naredi čistilna akcija med delovnimi mesti, 
da se ugotovi, če katero delovno mesto ni potrebno in če katero delovno mesto potrebuje 
za učinkovito delovanje dodatnega zaposlenega. Če pa se to nikakor ne ujema s stroški, 
potem se lahko upošteva vsaj po osveţitvi podjetja ali organa. Problem strukturne 
brezposelnosti bi se lahko rešil z večjo ponudbo del, vendar je to laţje reči kot izvesti. Na 
misel mi pride spodbujanje podjetij z razvojem novih panog in produktov. To trenutno res 
za nekatera podjetja ne pride v poštev, a so tudi podjetja, ki dobro kljubujejo krizi (tu 
mislim na tista, ki imajo pozitivno bilanco, a manjše dobičke kot prejšnja leta) in če ţelijo 
večje dobičke, iščejo novo prodajno nišo, ki bi privabila kupce. Mogoče je ena od teh ţe 
omenjen outsourcing. Podjetje se lahko odloči za izvajanje outsourcinga, tako da na 
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primer namesto prodaje računalnikov ali računalniških programov, te dajo v najem. S tem 
njihovim strankam ni potrebno v enem znesku poravnati nakupa, ampak za določen čas in 
manjše stroške najemajo produkt. Vedno bolj popularen je tudi cloud computing ali 
računalništvo v oblaku, ki temelji na internetni povezavi, tako da imamo vse storitve, 
programsko opremo in infrastrukturo dostopne kar prek interneta. 
 
Vsi trije zakoni (Zakon o delnem subvencioniranju polnega delovnega časa, Zakon o 
delnem povračilu nadomestila plače, Zakon o posebnem dodatku za socialno ogroţene) so 
pripravljeni za najbolj ogroţeno skupino ljudi (niţji sloj). Na prvi pogled bi kdo rekel, da so 
to občutno premajhni zneski. Vendar za tiste, ki imajo nizko plačo in morajo gledati na 
ţivljenjske stroške, je vsak evro pomemben. Ne samo, da jim mogoče celo ohrani delovno 
mesto (manjši strošek za delodajalca, kljub čakanju na delo dobi nadomestilo), priskrbi 
jim še kako pomemben denar za preţivetje. Res pa je, da so plače nekaterih delavcev 
absurdno premajhne. Me je pa zmotilo usposabljanje oziroma izobraţevanje. Bolj kot 
priloţnost za prekvalificiranje oziroma dokvalificiranje, vidim v tem problem izkoriščanja. 
Izobraţevalne institucije in izobraţevalci lahko to izkoristijo, seveda v dogovoru s 
podjetjem, ki bi delavce »pošiljalo« na izobraţevanje. Razen, če so te institucije določene 
s strani drţave. Vendar je tu spet vprašanje, katero izobraţevanje je tako nujno v kriznem 
času, sploh če imamo svoje zaposlene, ki bi lahko uvajali ostale sodelavce. Mislim, da bi 
se ta denar lahko porabil za socialno pomoč, za spodbujanje zaposlovanja ali kaj drugega. 
Če bi se podjetje usmerilo na nove razvojne produkte, bi ţe prej premislili ali je 
izobraţevanje potrebno takoj oziroma ali ne bi raje zaposlili delavca, ki ţe ima to znanje in 
mu dali nalogo, da uvede ostale.  
 
Pri pokojninskem sistemu bodo potrebne spremembe, tako da se ne bo več govorilo o 
tem, da čez toliko in toliko let ne bo več pokojnin. Ţe v osnovi se mi zdi sistem napačno 
zasnovan. Vsak, ki redno dela in plačuje pokojninski prispevek, bi moral plačevati 
prispevek zase, ne za nekoga drugega. Tako je sedaj videti, kot da dela prebivalstvo za 
starejšo populacijo. Glede na to, da je starejše populacije vedno več, pa se seveda 
sprašujejo, kdo bo delal za njihovo pokojnino. Če bi vsak zase plačeval pokojninski 
prispevek, bi lahko imel tudi vpogled na privarčevani denar, ki bi mu ga izplačali ob 
upokojitvi. S tem bi mogoče lahko ukinili vedno aktualne pogoje za upokojitev, saj bi vsak 
videl, koliko denarja ima in se odločil, kdaj bo šel v pokoj. Tako pa bi tudi prepustil 
delovno mesto novemu zaposlenemu. Tako bi lahko imel izračun, koliko bi dobil mesečne 
pokojnine ob privarčevanem znesku. Pri tem pa je pomembno, da bi ostale mesečne 
pokojnine, tako da ne bi bilo moţnosti, da bi novi upokojenec takoj porabil ves 
privarčevan denar. Obstaja sicer ţe moţnost prostovoljnega pokojninskega zavarovanja in 
ostalih zavarovanj ali investicij v prihodnost, vendar je to kot dodatek, ki ga mora vsak 
sam pokriti. Zakaj se potem sploh plačuje pokojninske prispevke? Naj bodo pokojninski 
prispevki ali pa naj si vsak sam plačuje, naj bo samo ena moţnost. Druga moţnost pri 
pokojninskem sistemu, ki pa je lahko tudi laţje realizirana, je povečanje pokojnin. 
Minimalne pokojnine so prenizke, morale bi se povzpeti čez nivo minimalnih ţivljenjskih 
stroškov. V vsakem primeru se mora v tem času poskrbeti za tiste prebivalce, ki 
potrebujejo socialno pomoč za preţivetje. Minimalne plače bi se morale prav tako zvišati. 
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Krizne razmere bodo zagotovo manj vplivale na javne usluţbence, kot na delavce iz 
realnega sektorja. Vendar to ne pomeni, da imajo veliko prednost pred njimi, ker je 
zaposlovanje v javnem sektorju ţe nekaj čaka v stagnaciji. Zelo malo zaposlujejo, če je le 
moţno nadomestijo delovna mesta interno oziroma s prestrukturiranjem. Tako kot v 
realnem sektorju, je tudi v javnem cilj zmanjševanje stroškov poslovanja. Biti pa morajo 
pozorni tudi na zagotavljanje pravic zaposlenih. Mislim tudi, da do odprave drţavnega 
organa lahko pride tudi brez kriznih razmer, saj je v javni upravi večji pritisk na 
učinkovitost in kakovost storitev. Če bi v tem času prišlo do odprave organa, bi bila 
posledica preseţni javni usluţbenci. Upajmo, da do tega ne bo prišlo, saj s tem novi 
diplomanti ne bomo imeli veliko moţnosti za zaposlitev v javni oziroma drţavni upravi. Ob 
tem pa bi morali razpisi za delovno mesto v javnih organih imeti večji poudarek na 
izobrazbi, saj kljub študiju javne uprave objavljajo delovna mesta večinoma za vse 
druţboslovne študije. Menim, da če obstaja študij, ki se usmerja na to področje, bi morali 
javni organi izpostaviti takšne izobrazbene pogoje. 
 
 
 
 
 57 
11 PREDLOGI 
 
 
 Ţe pred krizo si pripravite krizni načrt za moţne krizne situacije, v katerem tudi 
opredelite način komunikacije, odgovorno osebo, sestavite krizne time in jasno 
opredelite cilje, časovne okvire ter rešitve. 
 Ne pozabite na uporabo idejnih procesov, kot na primer: tehnika moţganske 
nevihte (brainstorming), Philips buzz 66, tehnika najbolj norih idej, obrnjena 
moţganska nevihta, Gordonova tehnika, zapisovanje idej (brainwriting) in tehnika 
usmerjenih povezav. 
 V času kriznega dogodka dajajte jasna navodila in bodite osredotočeni na 
izpolnitev nalog in ciljev. 
 Poiščite pomoč zunanjih svetovalcev, če so bolj kvalificirani in če verjamete, da 
bodo delo opravili bolje, ali pa svoje zaposlene/usluţbence izobraţujte tudi v smeri 
kriznega managementa. 
 Izgubo zaupanja strank v kriznih časih lahko nadomestite z jamstvi, garancijami za 
nakup. 
 V času krize pade nakupno povpraševanje, kar pomeni, da stranka ovrednoti, kaj 
dejansko potrebuje in kaj si ţeli, poleg tega pa izgube zaposlitev povzročijo 
manjšo kupno moč – če upoštevate takšna dejstva, lahko ugotovite, katere 
produkte bi morali lansirati na trgu, katerim zniţati ceno, katere oglaševati, … 
 Spodbujajte zaposlene, ki bodo tako laţje prevzeli iniciativo in izkoristili svoj 
potencial. 
 Z odpuščanjem zaposlenih lahko zmanjšate stroške, vendar pa se morate zavedati, 
da s tem izgubite znanje in izkušnje zaposlenega, poleg tega pa še zaupanje 
ostalih zaposlenih in tudi strank. 
 Spodbuja naj se gospodarske aktivnosti s pomočjo subvencij in ostalih finančnih 
spodbud. 
 Več poudarka naj bo na socialni politiki – dvig minimalnih pokojnin in minimalnih 
plač. 
 V času krize se ne troši, tako da je izvedba referendumov v tem času neracionalna 
(vlada bi morala ţe brez referendumov vedeti voljo prebivalstva in kaj je najbolje 
storiti za izboljšanje pogojev v drţavi).  
 Vlada in centralna banka morata zdruţiti moči za oţivitev gospodarstva in tako 
povrniti zaupanje v finančni sistem. 
 Tako javne usluţbence kot delavce naj se zaščiti – ob odpovedi pogodbe naj se 
delodajalec zaveţe, da če podjetje oţivi po kriznih razmerah, ki so bile razlog za 
odpoved, ima delavec/usluţbenec prioritetni poloţaj do ponovne zaposlitve; če 
delavec ţe dva meseca ni dobil izplačane plače ali je bila manjša od minimalne 
plače, se mora delodajalca primerno sankcionirati. 
 Javni razpisi se morajo racionalizirati in bolje nadzorovati. 
 Druţboslovne šole bi lahko krizni management vključile v šolski program – velik 
poudarek bi bil na praktičnem delu, izvajalo bi se simulacije kriznih dogodkov, 
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pripravo na srečanje z mediji, pripravo kriznega komunikacijskega načrta, sestavili 
bi krizne time, predvidevali bi do kakšnih kriz lahko pride in kako bi jih reševali; v 
vsaki šoli bi se lahko usmerili na svoje področje (Fakulteta za javno upravo – 
primer kriznega dogodka v javni upravi, Fakulteta za ekonomijo – primer kriznega 
dogodka v podjetju, ki se ukvarja s finančnimi instrumenti, Pedagoška fakulteta – 
primer kriznega dogodka v osnovni šoli, Fakulteta za druţbene vede – primer 
kriznega dogodka za osebo z visokim druţbenim poloţajem in kako bi mediji 
poročali o tem, ...)  
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12 ZAKLJUČEK  
 
 
Krizni management preprečuje nastanek in razvoj krize. Prav tako pa ga opredeljuje sklop 
aktivnosti za reševanje krize. Krizni management bi moralo uporabljati vsako podjetje in 
vsaka organizacija. To pomeni, da se morajo na krizo ţe prej pripraviti s predvidevanjem, 
pripravo kriznega načrta, sestavo kriznega tima in z izdelavo kriznega komunikacijskega 
načrta. Med krizo se vseh teh navodil posluţujejo in zapisujejo dodatne ukrepe in dejanja. 
Na koncu pa vse to povzamejo in se odločijo za reorganizacijo ali kak drug način oţivitve 
poslovanja.  
 
Svetovna kriza je nastala iz finančne krize, ta pa iz nepremičninske krize v ZDA. Lahko bi 
rekli, da je razlog za nastanek krize pohlep, a po drugi strani je lahko večji razlog 
sprenevedanje. Iz kriznega managementa se jasno razbere, da se moramo pripraviti na 
različne krize. Glede na to, da lahko logično sklepamo, da do finančne krize ni prišlo prvič 
in da je v zgodovini zagotovo bilo nekaj primerov, bi se lahko svetovni funkcionarji bolje 
pripravili. Preučili bi prejšnje primere, s tem posodobili moţnosti za nastanek krize in ţe 
prej uredili ukrepe, ki bi jih bilo treba sprejeti. Veliko laţje je ukrepati, ko ni večjih teţav v 
gospodarstvu. Če pa ukrepamo, ko je kriza ţe nastala, pa to kaţe na nepripravljenost in 
na neuporabo kriznega managementa. Poleg tega pa verjamem, da je v svetu vsaj nekaj 
ekonomistov in posameznikov, ki so inteligentni in poznajo orodja za prepoznavanje 
ekonomskih kriz ter so verjetno napovedali ali opozarjali na moţen nastanek 
nepremičninske in finančne krize. Na krizo je na primer opozarjal dr. Hermann Simon. 
Tako da je odgovor na vprašanje iz uvoda, ali bi znanje o kriznem managementu lahko 
preprečilo trenutno krizo, pritrdilen. Če bi znali drţavni funkcionarji bolj uspešno uporabiti 
krizni management, bi se trenutna kriza lahko omejila in verjamem, da morda celo 
preprečila. Ob uporabi kriznega managementa lahko omejimo katero koli krizo in jo lahko 
celo preprečimo. Pozitivno je vsaj to, da se naša vlada trudi reševati krizo s protikriznimi 
ukrepi, a dejstvo je, da bi se na krizo lahko pripravili ţe veliko prej. 
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